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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe es sobre la unidad de negocio Milogistic S.A. (ML), que se define
como un operador logistico y que presta servicios de arriendo bodegas,
almacenamiento (gestion de inventarios), transporte y distribucién (entregas/retiros
puerta a puerta) y servicios de activacion o implementacion de equipos de refrigeracion
en puntos de ventas de los clientes finales de empresas como Embotelladora Andina,
CCU y MiRetail.

Una vez conocido quién es el cliente para la unidad de negocio descrita anteriormente,
pasamos a un andlisis exhaustivo de su declaracion estratégica, basado en una serie
de preguntas criticas que permitirdn replantear o estructurar de una mejor forma la
mision y visién de la organizacion, de manera de incrementar su entendimiento por
parte de todos los involucrados en la organizacion. Y no dejando de lado la definicion
de las conductas y comportamiento de los individuos, a través, de valores

corporativos o creencias.

Luego realizamos un analisis estratégico de la organizacién, tanto interno, como
externo, de manera de identificar las fortalezas y debilidades que posee, asi como las
oportunidades o amenazas de la industria y el macroambiente que pueden limitar o

favorecer la mejora de los procesos actuales.

Para el andlisis externo se realizé un andlisis PESTEL, el cual evalta los principales
movimientos nivel macro, y para complementar se realiz6 el andlisis de las cinco
fuerzas de Porter, que entrega informacion mas especifica asociado a aspectos que
no son tan faciles de evaluar mediante PESTEL. Posteriormente, para el analisis
interno se dirigio el foco hacia la cadena de valor, método que permite identificar los
procesos claves que inciden en el logro de la visién, que fue complementado con un

andlisis de recursos y capacidades.

Los analisis anteriores permiten realizar un analisis FODA dentro del analisis
estratégico, herramienta de gestiébn empresarial que entrega informacion util de ser
considerada en el disefio de la planificacion estratégica. Ademas, se aplica la técnica

de FODA cuantitativo, que permite conocer la relacion e interaccion entre el medio



externo e interno, ademas de identificar los focos donde destinar recursos, como por

ejemplo que debilidad desarrollar.

Definimos la propuesta de valor de la compafiia, identificando los atributos que la
componen, también vimos como los desempefios asociados a los atributos pueden ser
impulsados por las creencias o valores corporativos para finalmente ver como estos
mismos atributos permiten tomar ventaja de alguna oportunidad, como una amenaza
pone en peligro cumplir con el atributo, si alguna debilidad dificulta cumplir con el

mismo atributo 0 como una fortaleza es importante para cumplir con él.

A continuacién, definimos el modelo de negocio bajo los conceptos de la herramienta
Canvas propuesta por el autor Alexander Osterwalder, relacionando cada uno de los
elementos que la componen con los atributos de la propuesta de valor, ademas
realizamos un analisis critico de la manera que la empresa captura de valor de sus
clientes y propusimos algunas maneras alternativas de como potenciar este proceso.
esto nos dio una vision de los elementos claves desde los cuales pudimos identificar y
desarrollar objetivos en un mapa estratégico en cada una de las cuatro perspectivas
que lo componen: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de

procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

De manera de poder equilibrar la busqueda de resultados al corto y al largo plazo, en el
Mapa Estratégico se pueden identificar 3 ejes estratégicos: uno orientado al
crecimiento por clientes nuevos, otro al crecimiento a través de rentabilizar a los
actuales clientes y por ultimo el eje orientado a la eficiencia operativa, los cuales se
encuentran ordenados del largo al corto plazo, respectivamente. Dentro de cada eje
estratégico, los objetivos se encuentran relacionados de manera causa-efecto, tanto
asi que el objetivo definido en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, a través de

estas relaciones, se espera termine generando el efecto en la perspectiva financiera.

Para monitorear la implementacion de la estrategia y principalmente el cumplimiento de
la propuesta de valor realizada inicialmente, es que se desarrollé el cuadro mando
integral, que permite traducir, medir, comunicar, y aprender de la estrategia, e incluso
corregirla si fuese necesario, para lograrlo es que se incorporan a cada obijetivo

definido en el mapa estratégico indicadores, con metas individuales e iniciativas



estratégicas que permitiran ir teniendo un feedback o retroalimentacion del rumbo que

va tomando la estrategia en direccién hacia la vision planteada o desviandose de ella.

Parte importante de la implementacion de la estrategia es el despliegue o descenso de
la estrategia a las distintas unidades de la unidad estratégica de negocio (UEN), esta
vez lo haremos a través de tableros de gestidén que grafican los recursos utilizados en
los procesos de la cadena de valor orientados a dar cumplimiento del o los atributos de
la propuesta de valor de una unidad o varias unidades de la UEN. Estos tableros
permiten a su vez poder identificar los objetivos, indicadores, metas e iniciativas
asociadas a cada uno de ellos, los cuales son representados en un tablero de control.
Como etapa final del proceso de implementacién de la estrategia, es el esquema de
incentivos el que usaremos como herramienta estratégica de alineamiento de los
comportamientos del individuo, el cual es uno de los principios del control de gestion, y
serq través de esta herramienta que podremos ir evaluando el impacto de los
desemperios de las personas de cada unidad sobre el cumplimiento del o los atributos

de la propuesta de valor.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. Fundamento

El transporte de carga es una actividad industrial muy atomizada donde el méas del 95%
de las empresas son consideradas como pequefas y medianas, segun estadisticas del
Servicio de Impuestos Internos (2016), y los montos de ventas anuales no superan el
15%. Esto significa que, para optar a una parte de la oferta que hacen los generadores
de carga, la competencia es dura, porque son muchos quienes ofrecen el servicio de
transporte de carga, modulada principalmente por los precios, transformandose en un
servicio commodity 0 genérico que sacrifica formalidad, en términos de, coberturas
ante riesgos propios de la actividad, contrataciones informales de personal, antigiiedad
de los vehiculos, entre otras cosas, lo0 que en muchos casos se traduce en pérdidas
para los generadores de carga, por no conseguir la disponibilidad de la mercaderia en
los puntos finales, asumiendo mermas, multas e incluso extravios. Sin embargo, el

precio fue bajo y el generador de carga asumio el riesgo.

Ahora desde el punto de vista del almacenamiento, los proyectos inmobiliarios que
estan proyectados concretarse durante el 2017 y 2018, aumentarian la oferta de
superficies de bodega, demostrando lo atractivo que es el negocio, sin embargo, para
diferenciar una oferta de otra, el foco estaria en las diferencias de precios y/o en las
ubicaciones de los centros logisticos, cercanos a centros empresariales, con gran

conectividad a las principales rutas troncales.

Por lo tanto, cuando se observan estas dos industrias con servicios genéricos y se
intenta agruparlos de manera tal de integrarlos para transformarse en un actor
relevante en la cadena de suministro y en los procesos de negocios de los clientes,
aun asi, siguen siendo servicios integrados y genéricos, con muchos competidores que
los pueden ofrecer, con precios competitivos y mayor experiencia que Milogistic (ML).
Entonces para comenzar a diferenciar este “servicio integrado y genérico”, la mirada se
vuelca hacia tecnologias de la informacion avanzadas que mejoren la productividad y
el nivel de satisfaccion, principalmente en la Gltima etapa de la distribucion, entregando

informacién en tiempo real del estado de las mercaderias almacenadas, que se



encuentran en transito y mas importante adn, que permita ser un medio de prueba de

la entrega de las mercaderias en el punto final.

A contar del afio 2016, la nueva administracion con una mirada mas profesional en
cémo ve la empresa en el futuro, ha significado también dar un vistazo hacia el interior
y darse cuenta que Milogistic estaba en su zona de confort y no existia la necesidad de
establecer sistemas de control de costos, medidas o indicadores de desempefio o
alguna herramienta para presupuestos, situacion avalada por los buenos resultados de

los Gltimos afos,

Por estas razones, es relevante que Milogistic pueda generar una estrategia y un
sistema de control de gestion, que contemple estas visiones y el control de costos, que
permita desarrollar la posicion actual de del negocio y que sea una guia para enfocar

los esfuerzos.

1.2. Objetivo general

Proponer un sistema de control de gestion que sea aplicable a Milogistic, permitiendo
un desarrollo sostenible y rentable de la compafiia, controlando los costos, evaluando
los desempefios y alineando el comportamiento de las personas, a través de
esquemas de incentivos, asi poder entregar valor a los clientes en la propuesta de

servicio.
1.3. Objetivos especificos

- Formular una estrategia formal, usando herramientas para establecer la posicién
competitiva de la organizacién, que permita de manera critica formular y declarar la
misién, vision, valores corporativos, identificar y definir los atributos de una

propuesta de valor, asi como los ejes estratégicos.

- Articular la estrategia, identificando el modelo de negocio, proponiendo un mapa
estratégico que, a través de, un cuadro de mando integral y tableros de control,
faciliten la medicion, la evaluaciéon y el despliegue de la estrategia en forma de

cascada a todos los niveles de la organizacion.



- Proponer un sistema de alineamiento organizacional de los objetivos de los
colaboradores con los objetivos de la organizacion definidos en la formulacion

estratégica.

1.4. Alcances y limitaciones

Los alcances de este trabajo son los especificados en los objetivos y seran utilizados
para efectos teoricos de término del programa de "Magister en Control de Gestion"y su
implementacion esta sujeta a la evaluacion de la alta direccion de las metodologias y
técnicas ofrecidas en este trabajo, considerando el aumento de valor para la empresa y

los clientes y el impacto en los procesos internos.

La implementacién se ve también limitada dado el caracter de la informacion obtenida
de la empresa la que es protegida por su caracter de confidencial y que en algunos
casos se referencia parcialmente para los fines académicos que este trabajo busca

desarrollar.

Sin perjuicio de lo anterior, se contempla que este trabajo sirva como una guia

académica referencial para una posible implementacion.

1.5. Metodologia

La metodologia utilizada para el desarrollo de la tesis fue entregada por el programa de
Magister en Control de Gestion de la Facultad de Economia y Negocios de la
Universidad de Chile, en ella se desarrollan principalmente tres conceptos; que son la
1) formulacion estratégica, en donde se da el contexto de la unidad estratégica de
negocios, se evaltan y se definen las distintas declaraciones estratégicas y realiza un
andlisis del entorno industrial e interno de la unidad estratégica de negocio, 2) el
desarrollo de la estrategia, en donde se identifica el modelo de negocio, se traducen
los objetivos estratégicos en un mapa, luego estos objetivos se articulan y miden a
través, del cuadro de mando integral, permitiendo desdoblar la estrategia a los distintos
niveles de la organizacion, a través de los tableros de gestién y control, y por ultimo 3)
el alineamiento organizacional, que permite desarrollar esquemas de incentivos que

alineen los esfuerzos de colaboradores con los objetivos estratégicos.



CAPITULO 2: FORMULACION ESTRATEGICA

La propuesta del sistema de control de gestion, comienza con la formulaciéon de la
estrategia, por lo que en este capitulo contextualizaremos a Milogistic, de la cual
mostraremos el &mbito del negocio, los competidores existentes y como se define en
UEN.

Segin Wheelen, Hunger y Oliva (2007), el logro de una correspondencia o
concordancia, entre el ambiente de una organizacidon y su estrategia, estructura y

procesos tiene efectos positivos en el rendimiento de la organizacion.
Los beneficios que este proceso tiene son:

— Un sentido més claro de la vision estratégica de la empresa.
— Un enfoque mas definido de lo que es importante estratégicamente.

— Una mejor compresién de un ambiente rapidamente cambiante.

2.1. Contexto general unidad estratégica de negocio

En esta etapa de la formulacién estratégica, se presenta a Milogistic como la UEN,
cuales son los servicios que ofrece, el sector industrial en que desarrolla su actividad,

alguno de sus principales clientes, competidores y la estructura organizativa.

Gran parte de la actividad logistica que desarrolla la UEN esta en el bodegaje y el
transporte en la regién metropolitana, entonces cuando revisamos el contexto desde la
perspectiva del almacenaje durante el primer semestre del 2017, segun datos
entregados por Colliers International (2017), sobre los centros de bodegaje, existe un
inventario acumulado de 3.377.550 m2 de superficie Util, a los cuales se incorporaron
solo 9.940 m2 durante el periodo, equivalente a un 20% de lo ocurrido en el segundo
semestre de 2016, tendencia que deberia revertirse durante este segundo semestre de

2017 donde si incorporarian mas de 60.000 m2 al inventario de superficie util en la



region. Respecto de la disponibilidad, la vacancia® fue de 6,1%, es decir, 0,8 puntos

porcentuales menos que el semestre anterior, equivalente a 206.903 m2

Milogistic estd ubicada en la zona centro con mayor indice de vacancia, menor
participacién de mercado y mayores precios del m2, con bodegas clase b? que superan
los 15 afos de antigliedad con naves que superan por poco los 2.500 m2. Dentro de
este mercado los principales participantes en bodegas de clase | o0 A®> son Bodegas
San Francisco (36,5%) y Bodenor Flexcenter (15,9%), y en bodegas clase Il o B son
San Martin Logistica S.A. (20,17%) y Spacioflex (9,27%). En la siguiente tabla y figura
se puede apreciar un resumen del mercado de centros de bodegaje.

Tabla 1: indices de mercado de centros de bodegaje

Tasa de Vacancia

Participacién de

Produccién Inventario Final Mercado Vacancia Actual Actual Absorcién Precio Promedio Arriendo
(m?) (%) {m?) (UF/m?) (US3$/m?)
Centro A
Centro B 221475 6,56% ni7ms 5,0% -6.107 0147 5,89
Norponiente A 389.341 11,53% 27353 7.0% 7999 0,121 488
Norponiente B 3271.289 969% 17.084 5,2% 13725 0121 4,88
Nerte A 145.278 4,30% 14.765 10.2% 8.679 0137 549
Norte B 253877 752% T7.846 31% 14.509 0,135 5,42
Poniente A 274.373 812% 13.012 47% 1.860 0156 6,25
Poniente B 1.251.417 37,05% 17185 1.4% 5910 ona 4,58
Sur A 102432 3,03% 25.242 24,6% 3725 on4 4,60
Sur B 9.940 412.067 12,20% 73.242 17.8% -23177 0122 4,39
Gran Santiago 9.940 3.377.550 100% 206.903 6,13% 27124 0,125 5,03

Fuente: Colliers International, Reporte “Research & Forecast Report. Centros de
Bodegaje — Primer Semestre 2017”

! vacancia: Cantidad de metros cuadrados de Centros de Bodegaje disponible al fin del periodo en
estudio.

2 Clase B: Antigiiedad menor a 15 afios, ubicada cerca de vias de acceso secundarias y de zonas o
Parques Industriales. Con una altura minima de mas o menos 8 metros, claros de aproximadamente 10
metros, andenes y/o rampas, con una superficie de tamafio de bodega menor a 2.500 m?, entre otras
caracteristicas.

3 Clase A: Bodegas con un tiempo de construccién inferior a 15 afios, ubicada cerca de vias de acceso
principales y de zonas o Parques Industriales. Con una altura minima de 10 metros, claros entre 10 y 15
metros, con superficies superiores a 2.500 m2, entre algunas caracteristicas.
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Figura 1: Participacion de mercado Clase | y Clase Il, Primer semestre 2017
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Fuente: Global Property Solution, Reporte mercado Centros de Bodegaje, primer
semestre 2017

Por otro lado, cuando revisamos el contexto desde la perspectiva del transporte, segln
el dato que entrega el INE en la dltima encuesta estructural de transporte de carga por
carretera afio 2015, desde aqui se destaca que son 19.895 las empresas dedicadas al
transporte de carga por carretera, las cuales representan un parque automotriz de
215.818 vehiculos, destacando un 34% ellos como camiones carrozados equivalente a
74.068 unidades, y un 7% (471) de las empresas, medianas que facturan entre 473 y
casi 1.700 millones de pesos, concentran el 21% del total de vehiculos de transporte,
dentro de los cuales se encuentra Milogistic, pero desde el punto de vista de la carga
util, el parque vehicular total es de 163.810, de los cuales un 20% estan dentro de las
mismas 471 empresas y a su vez, solamente el 7% (2.442) de esos vehiculos son

comparables a la flota de la UEN, la que se clasifica entre los 3,6 a 7 toneladas.



Figura 2: Distribucién y numero de vehiculos totales segun tipo de vehiculos
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Fuente: INE, Encuesta estructural de transporte de carga por carretera, 2015

Figura 3: Distribucién y nimero de vehiculos por carga util
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Fuente: INE, Encuesta estructural de transporte de carga por carretera, 2015

2.1.1.Contexto de la empresa

El grupo Mimet decidi6 crear en 2010 una empresa que se llamaria Transportes
Publimet, la cual fue liderada en distintas etapas por varios ejecutivos de Mimet, con el
objetivo de entregar servicios de transporte y distribucién puerta a puerta de los
equipos de refrigeracion desde los centros de almacenamiento a los puntos de venta
de los clientes finales de las principales empresas embotelladoras de la region
metropolitana, estos puntos de venta van desde los almacenes de barrio hasta locales

de grandes cadenas de supermercados.



Figura 4: Esquema Grupo Mimet
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Fuente: Elaboracion Propia, afio 2017

Posteriormente con el &nimo de cautivar a un cliente y ampliar el abanico de servicios
que ofrecia Publimet, se incorporé el servicio de almacenamiento que implica: recibir,
almacenar y despachar los inventarios de equipos de frio y calor que posee
Embotelladora Andina, una de las mas grandes compafiias embotelladoras en Chile,
gue entrega a sus clientes los equipos en caracter de “comodato™. A continuacion, el
siguiente paso fue replicar los mismos servicios de Andina, pero ahora con Miretail,
empresa del grupo Mimet, que tiene una cartera de clientes con requerimientos de

equipamiento de frio y/o calor.

El aumento de clientes y el volumen de movimientos obligd a independizar las
operaciones, asi en el afio 2013, pasé de ser Publimet a lo que es hoy Milogistic,
empresa establecida en la ciudad de Santiago en la comuna de San Joaquin y
encabezada por un gerente general y sus asesores, con labor exclusiva y autonomia

en decisiones estratégicas.

Milogistic, en el 2014, pensando en entregar un valor adicional a sus clientes y poder
diferenciar sus servicios de transporte y almacenamiento, decidié ampliar aiun mas los
servicios que entrega, es asi que disefid en conjunto con Embotelladora Andina,

principalmente en su canal de venta tradicional (almacenes, bazares, kioscos,

4 Comodato: o préstamo de uso, es un contrato con el cual una persona o empresa entrega a otra
gratuitamente un articulo, mueble o bien raiz, para su uso con la obligacion de restituirlo integramente
cuando deje de usarlo.



botillerias, minimarkets, entre otros), integrando el servicio de “activacion” como la

Ultima actividad para dejar operativo el equipo de refrigeracion nuevo recién instalado

en el punto de venta, lo que implica ordenar en su interior por tipo, sabor y formato, la

mayor variedad de sabores de bebidas jugos y aguas, de acuerdo a lo que Andina

denomina la “foto de éxito”, y luego de ello el equipo queda listo en el punto de venta

para operar y generar ventas, objetivo que finalmente busca Andina en cada una de las

entregas de estos equipos en comodato.

Actualmente la estructura organizacional se encuentra definida de la siguiente manera:

Figura 5: Organigrama actual de la UEN Milogistic
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Fuente: Elaboracion propia, afio 2017




2.1.2.Ambito del negocio

Los servicios que ofrece la UEN Milogistic se enuncian a continuacion:

- Arriendo bodegas

- Almacenamiento y gestidén de inventarios

- Transporte de carga por carretera

- Distribucidn capilar (entregas/retiros puerta a puerta)

- Servicios activacion o implementacion de equipos de refrigeracion o calor
“comodato” en puntos de ventas de los clientes finales de empresas como

Embotelladora Andina, Cervecerias Chilenas Unidas (CCU), MiRetail, entre otros.

Hoy en dia son 3 las areas que concentran las principales actividades, las cuales son

denominadas como subgerencias:

Subgerencia de almacenamiento, esta area tiene como objetivo el desarrollo de las
actividades que ocurren dentro de las bodegas, que implican: la mantencion de las
areas que son arrendadas, la recepcién, almacenamiento, orden y despacho de los
equipos y mercaderias de los clientes, asi también de la informacién y gestién de los

inventarios.

Subgerencia de transporte, esta area es la encargada de abastecer las bodegas con
los equipos y mercaderias provenientes de los diferentes proveedores de los clientes,
servicios técnicos u operaciones de retiro desde el sitio donde estaban instalados, asi
también como transportar, distribuir y entregar los equipos en los diferentes puntos de

ventas o de recepcion definidos por el cliente.

Subgerencia de planificacion y desarrollo, por ultimo esta area es la encargada de
desarrollar y poner en marcha nuevos negocios, en conjunto con las otras areas,
dependiendo de la naturaleza del servicio. Hoy en dia es la responsable de la
operacién del servicio de activacién, el cual es posterior a la instalacién del equipo en
el punto de venta por el area de transportes. Este servicio parti6 como un nuevo
desarrollo y hoy se ha transformado en una punta de lanza para nuevos servicios

dentro de los puntos de venta.
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2.1.3.Competidores

El foco de entregar servicios integrados de logistica, es decir, definir el
almacenamiento, la distribucién o transporte y la activacion como un solo servicio, ha
sido una de las razones por la que nuestros principales clientes, han decidido continuar
operando con Milogistic, pues les entregamos una solucion a los distintos problemas y
preocupaciones que se presentan en la Ultima etapa del proceso de negocio de

empresas que ven la relevancia de disponer de sus productos en los puntos de venta.

Pero si se descompone el servicio integrado de ML, partiendo por el almacenamiento,
es simple encontrar competidores que presten servicios de arriendo de bodega con y
sin gestién de inventarios, sumando también el transporte troncal y capilar de las

distintas mercaderias, transformandose en competidores del tipo operadores logisticos.

Respecto del servicio de transporte y distribucion que presta ML, al considerar el nivel
de atomizacién que tiene esta industria y las estadisticas del INE del 2015 para el
transporte de carga, podemos encontrar pequefias empresas informales o del tipo
EIRL que principalmente la competencia la enfocan en el precio con camiones de entre
1,7 a 10 ton de capacidad carga util, no asi aquellas empresas grandes y formales, las
cuales podrian competir en garantias de seguridad, cobertura, con flotas modernas,
etc, pero que los precios para un servicio hecho a medida, que es donde apunta ML,
pueden ser mas altos, dado que sus servicios son de caracter mas genérico y de
grandes volimenes con flotas de camiones que superan las 20 ton de capacidad de
carga util, por lo tanto estos Ultimos no son considerados como relevantes

competidores.

Y, por ultimo, si se disgrega el servicio de activacion, los competidores para esta
actividad son empresas de outsourcing que, a través de personal contratado por su

cuenta entregan este servicio y otros, en los puntos de venta.

En consecuencia, cuando se agregan los servicios se puede determinar que no existe
un proveedor conocido que los entregue de manera integrada, es por tal motivo que

ML formula su estrategia con ese foco.
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2.1.4.Unidad estratégica de negocio UEN

Dado el concierto competitivo en el que se ve inmerso ML como unidad estratégica de
negocio, el cual entrega las oportunidades de crecimiento en un espacio del mercado
donde el nimero de competidores es alto y el tipo de servicio es considerado un
commodity o servicio genérico, empuja a ML a buscar un espacio que permita agregar
valor adicional de manera rentable que diferencie el servicio, asi poder dar soluciones
adaptables a la realidad de los clientes, con informacién Gtil y disponibilidad de sus
productos, pero que a su vez buscan precios que no afecten la competitividad de sus

productos.

Si bien la estrategia que ocupan los principales clientes de ML es replicable en
regiones donde las necesidades de los clientes en los puntos de venta dependen de la
latitud en la que se encuentren, el foco de crecimiento esta en la region metropolitana y
regiones adyacentes, donde estas empresas guian sus esfuerzos, principalmente por
la concentracion demografica. Es asi, que ML tiene en esta misma zona geogréfica, el
desafio y la oportunidad de desarrollar su negocio, capturando nuevos clientes y

rentabilizandolos.

En la medida que ML llega a los puntos de ventas, se presenta la posibilidad de
observar el entorno del lugar y darse cuenta de las necesidades latientes que existen
en los equipos en comodato de otras marcas de productos tan distintos como los
alimentos congelados, lacteos, helados, etc., que distan de las bebidas gaseosas, no
gaseosas y alcohodlicas que componen el entorno actual de la operacion de ML,

transformando a esas marcas, con esas necesidades, en potenciales clientes.

Para abordar los desafios que aqui se describen, ha hecho que Milogistic opte por
incorporar nuevos profesionales, que ayuden a ordenar y optimizar sus procesos, a
crear y fortalecer relaciones con sus clientes y proveedores, y establecer un foco en
dar soluciones integrales a diferentes temas logisticos de transporte de los equipos de

refrigeracion, mercaderias y servicios adicionales asociados.

Es por este motivo que se justifica desarrollar una propuesta de sistema de control de

gestion estratégico que permita formular y desarrollar la estrategia, asi como alinear los
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desempefios de los colaboradores con los objetivos estratégicos de la organizacion, de

tal manera, que se logre dar una posicion a Milogistic, en la zona central de Chile.

2.2. Declaraciones estratégicas

Si bien en la literatura se pueden encontrar multiples definiciones para Vision y Misién,
lo relevante es lo que se puede rescatar de todas ellas y es la coincidencia en la
respuesta que, respectivamente, dan a preguntas como: ¢Qué es lo que los ejecutivos
esperan que la organizacion sea en los proximos afios? Y ¢ Cual es el motivo por el

cual existe la organizacion?

Es asi, que tanto la vision como la mision sefialan desde una realidad, un rumbo que
se espera la organizacion pueda seguir, transformando a esta declaracion como el

inicio para el desarrollo de un sistema de control de gestion.

Hace un par de afios ML propuso una declaracion de vision la que sera sometida a un
analisis critico y, por el contrario, no se ha definido una declaracién formal de mision,
que en este caso se hard una propuesta, la que también sera sometida a un analisis

critico, de tal manera que reflejen el alma de Milogistic.

2.2.1.Analisis y definicion de la Misiéon de la UEN

Como se menciona en el parrafo anterior, la compafiia no cuenta con una declaracion
de misién, para lo cual crearemos una y posteriormente la someteremos al analisis
critico, con el fin de determinar si esta bien planteada, de acuerdo a lo que proponen
los autores Thompson, Strickland y Gamble (2008), en cuales son los elementos que

debe abordar y cuan descriptiva debe ser la declaracion de mision.

“Somos una empresa chilena que opera principalmente en las regiones
metropolitana y adyacentes, prestando servicios logisticos de
almacenamiento y de transporte a empresas embotelladoras vy
procesadoras o productoras de alimentos congelados gue necesiten
apoyo profesional para administrar los inventarios de equipos de frio o
calor en comodato y la distribucion de ellos hasta los puntos de
venta”.
13



Andlisis critico de la Mision.
1) ¢ Cudles son nuestros productos/servicio?

“...prestando servicios logisticos de almacenamiento y de transporte...” en
esta frase se muestra cual es la Industria a la que pertenece, la logistica. En
consecuencia, cual es el servicio que presta la compafiia, apuntando al

almacenamiento y al transporte.
2) ¢ Cual es nuestra cobertura geografica?

“...Somos una empresa chilena que opera principalmente en las regiones
metropolitana y adyacentes...”de esta manera se determina el alcance
geografico en el cual Milogistic desarrolla sus operaciones. Esta dimension fue
considerada en el andlisis como un aporte que hace el autor Antonio Francés,
(2006).

3) ¢, Quiénes son nuestros clientes?

“...a empresas embotelladoras y procesadoras o productoras de alimentos
congelados que necesiten apoyo profesional para administrar los inventarios
de equipos de frio o calor en comodato y la distribucién de ellos hasta los
puntos de venta” aqui se puede identificar al grupo de clientes objetivos que
apunta y aborda. También se presenta la necesidad que se pretende cubrir que es
la de “...administrar los inventarios de equipos de frio o calor en comodato y la
distribucion...” e identifica indirectamente el segmento de cliente a los cuales se

enfoca “...inventarios de equipos de frio o calor en comodato...” Por otro lado,
se llama o intenta agradar al cliente diciéndole que opere con “...profesionales”, lo
cual se puede traducir en una empresa que conoce lo que hace, que es seria y que

responde a las exigencias.
4) ¢Hay identidad propia?

La declaracion utiliza un lenguaje especifico en los ambitos analizados, lo que le da
una identidad propia y por tanto no es necesario replantearla. Aun cuando la mision

es de caracter permanente, esta puede ser modificada cuando se estime

14



conveniente, lo que podria ser gatillado por una ampliacion de los tipos de

servicios, por ejemplo, pero siempre en el marco de la logistica.

2.2.2.Analisis y definicion de la Vision de la UEN

El marco teérico utilizado en el andlisis sera el planteado por los autores Thompson et
al., (2008). Milogistic ha planteado una visidn que intenta comprometer a las personas
en el quehacer de la compafia, entregado un grado de motivacion. La actual

declaracién de vision se presenta a continuacion.

“Somos una organizacion de servicios integrados que constituyen
plataformas logisticas segun los requerimientos de cada cliente con
cobertura nacional y basamos nuestro éxito en la habilidad de
transformar el producto bésico en el producto ampliado que refleje un

servicio complementario de excelencia”.

Analisis critico de la Vision.
1. ¢ Es gréfica, se direcciona al futuro y mantiene el tema?

Si es gréfica, pero utiliza conceptos muy técnicos que, si bien los podrian entender
las personas relacionadas con logistica, necesitarian de mayor explicacion para
traducirla a todos los niveles de la compafiia. Por otro lado, no indica la posicion
futura, mas bien se ancla al presente, diciendo lo que es capaz de hacer, en el

marco de la logistica, en que se podria traducir, pero no con una direccién clara.
2. ¢ Tiene margen de maniobra y es viable o mensurable?

El margen de maniobra queda limitado por los requerimientos que haga el cliente,
por lo tanto, queda definida a hacer lo que el cliente pida dentro del marco de la
logistica. Por otro lado, no es completamente viable, ya que se plantean algunos
conceptos como “transformar el producto basico en el producto ampliado...”,
lo cual no es medible y para hacerlo debiese haber planteado un horizonte de
tiempo, en el cual se pretenda alcanzar el cambio y entender el significado de

“producto basico y ampliado” para poder medirlo.
3. ¢ Es facil de recordar?
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No, es un poco dificil de memorizarla, dado la extensién y algunos conceptos
especificos planteados como “plataforma logistica”, “producto basico” o “producto
ampliado”. Ademas, podria confundir algunos elementos que podrian ser usados
en la propuesta de valor, como cuando se hable de “...segun los requerimientos

de cada cliente...”
4. ¢ Es ambigua o incompleta su lenguaje es demasiado general?

Es ambigua con un lenguaje generalizado, exceptuando cuando habla en el marco
de logistica, pues en términos de la definicibn de algunos conceptos, queda
condicionado el entendimiento, al nivel de preparacién de quien los lea. También
estd incompleta porque no declara el periodo u horizonte de tiempo, en el cual se

pretende alcanzar lo que se plantea.
5. ¢ Es sosa o poco inspiradora, genérica y demasiada extensa?

No es lo suficiente inspiradora en relacion al objetivo que se plantea, ya que no hay
ambicién, o no se define el “posicionamiento” comparativamente a otras empresas
similares, y para ser inspiradora, primero se debe entender claramente la
declaracién. Tampoco es genérica, si bien falta aclarar algunos conceptos, el
objetivo es especifico para la industria en la que se desempefia. Si bien no es

demasiado larga, es mas bien dificil de recordar.
Considerando lo anterior se plantea la vision de Milogistic de la siguiente manera:

“Al 2025 ser una empresa logistica lider en presencia nacional en la
administracion de inventarios y distribucibn de equipos de
refrigeracién, con altos estandares de operacién que aporten valor a

nuestros clientes”

2.2.3.Definicion de creencias

Al igual que la misién y la visién, Milogistic no tiene definido cuales son los valores que
definan un cédigo de conducta que le permita transitar desde su misién a la vision, es

decir, carecen de una identidad que permita establecer el camino a seguir. Sin
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embargo, de la revision anterior es posible identificar los siguientes valores necesarios

para el logro de la vision propuesta.

Respeto. “Todos los colaboradores de Milogistic deben ser tratados y escuchados con

respeto no importando su color de piel, nivel socioeconémico o cargo.”

Confianza, “Cada colaborador debe tener la confianza para aportar ideas u otros
planteamientos y debe tener la certeza de que serd escuchado con respeto cuando se

haga de la misma manera”

Empatia. “En Milogistic estamos atento, nos preocupamos por el bienestar y nos
ponemos en el lugar del cliente, asistiéndolo y apoyandolo a solucionar o canalizar sus

requerimientos particulares, sin importar el cargo o el area de quien haga el nexo”

Conducta Etica. “Cada accion de los ejecutivos de Milogistic esta regida por una
conducta ética, en donde cada ejemplo determina las decisiones y el comportamiento

correcto de los demas individuos de la companiia”.

2.2.4.Definicion de cliente

Milogistic ha podido desarrollar su base de contactos, inicialmente a través, de la
cartera de clientes de su matriz Mimet, lo que le ha dado la posibilidad de acceder a

aquellos clientes que compran grandes cantidades de equipos que en muchos casos:

i.  no conocen o no tienen la expertise en la custodia y transporte de los equipos,
o bien,

i. no disponen del espacio para almacenar, lo que implica una gestion
administrativa que tiene un costo asociado

iii. o pretenden que el producto que compraron salga de la fabrica y termine en el

punto de venta del cliente final

En base a lo expuesto en este apartado y a lo presentado en la definicién de la unidad

de negocio, Milogistic podria definir a sus clientes dentro de dos segmentos:

Segmentol: Empresas productoras y/o embotelladoras de bebidas de fantasia,
gaseosas, alcohdlicas, jugos, aguas o bebidas calientes que requieran y dispongan de

los recursos econdmicos para el manejo de sus inventarios de equipos de frio o calor y
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posterior distribucién de estos a los puntos de ventas de sus clientes bajo un contrato

de comodato.

Segmento 2: Empresas productoras de alimentos congelados o refrigerados que
necesiten mantener la cadena de frio principalmente en los puntos de venta, que
ademas requieran y dispongan de los recursos econdémicos para el manejo de sus
inventarios de equipos de frio y posterior distribucién de estos a los puntos de ventas

de sus clientes bajo un contrato de comodato.

En ambos casos los clientes buscan satisfacer sus necesidades logisticas y que

permitan dar continuidad operacional a su negocio

2.3. Andlisis estratégico

Desarrollaremos el analisis estratégico en tres areas: 1) Analisis externo, en donde
utilizaremos las herramientas Pestel y cinco fuerzas de Porter,2) Andlisis interno en el
cual evaluaremos los recursos y capacidades, asi como la cadena de valor, para 3)

finalmente poder desarrollar un analisis FODA.

Segln Wheelen et al., (2007), el andlisis ambiental implica la vigilancia, evaluacién de
informacién desde los ambientes externos e interno hasta el personal clave de la
corporacion. El objeto es identificar los elementos estratégicos, externos e internos,

que determinaran la subsistencia de la corporacion en el futuro.

2.3.1.Analisis externo

Realizaremos el andlisis externo mediante el uso de las siguientes herramientas:

analisis Pestel y cinco fuerzas de Porter.
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Figura 6: Componentes del macroambiente de una compafiia.
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Fuente: Elaboracion propia, basado en Thompson et al., (2008)

2.3.1.1. Pestel (Analisis macroentorno)

El método Pestel es una forma de poder analizar los diferentes aspectos politicos,
econdémicos, socio-culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y juridico-legales que
componen la capa mas externa del macroambiente que podrian influir en la estrategia

de la compaiiia.

e Politico

Hoy en dia se encuentra en la comisién de trabajo de la camara baja el proyecto de
reforma laboral, que, como uno de 10 puntos importantes considerados en ella,
otorga mas transparencia de la situacion financiera de las empresas frente a una

negociacioén sindical y en general empodera la figura del sindicato de las empresas.

Actualmente en ML no hay sindicatos, pero esta situacion podria ser “caldo de
cultivo” para la creacién de uno, que sin duda podria traer beneficios al personal de
ML, pero dependiendo del manejo de las posibles negociaciones se podrian generar

tensiones en la relacion empleador-empleado, afectando la productividad.

La reforma tributaria no tiene un efecto significativo en empresas de este tipo mas

que aumentar el impuesto por retiros y a la renta.
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e Econodmico

La desaceleracion del crecimiento de paises emergentes como China, bajando las
proyecciones a 6,2% para 2017, segun el Fondo Monetario Internacional (2017), ha
afectado el consumo de materias primas y/o commodities, que destacan como las
principales exportaciones de Chile, aun cuando estas se han recuperado respecto
del minimo alcanzado a comienzos de este afio, seguirdn estando en niveles bajo,
lo que en consecuencia genera que los ingresos disminuyan Yy afecten
negativamente la inversién minera, sumado también a la dilacion de los planes de
reformas propuestos por el gobierno, desaceleran el crecimiento interno (con
proyecciones para el 2017 de PIB 1.7%, segun el Fondo Monetario Internacional
(2017).

Segun el Informe de Politica Monetaria iPom Jun 2017 entregado por el Banco
Central, sefiala que la inflacién bajara a niveles del 2% y a fin de afio volvera a 3%,
no se avizora contraccién econOmica, pero si se reajusta el crecimiento del PIB
2017 a la baja en un rango de 1% a 1,75%, debido al meno desempefio de la

actividad minera.

Respecto de lo anterior, comparando los ultimos dos periodos se puede ver en
nuestros clientes la baja y los ajustes presupuestarios que han afectado la compra
de equipos nuevos tanto nacionales como importados, traduciéndose aquello en
menor cantidad de equipos almacenados, disminucion en la operacién de transporte
y lo que en consecuencia ha obligado a nuestros clientes a llamar a licitacion

proponiendo nuevas condiciones, buscando menores tarifas.

e Social

Como se menciona en el andlisis politico la reforma laboral podria apoyar la
creacion de sindicatos que velen por generar mejores condiciones laborales de
forma transversal a la mayoria de los trabajadores, las que se podrian traducir en
aumento de la autoestima, mejora en el compromiso, estabilidad, ya que sentirian
que sus derechos como trabajadores no se veran vulnerados y que existe alguien
que vela por ellos. Este es un efecto positivo que se haria sentir hasta en sus

familias.
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El crecimiento inmobiliario que se ha vivido en el primer semestre 2017 en Santiago
de hasta 31%, considerando las entregas inmediatas, los proyectos en verde y en
blanco, hacen posible y evidente el aumento demografico de la capital, lo que
implica aumento en el flujo de vehiculos que se desplazan por las mismas calles,
afectando a los centros logisticos que estan establecidos en esas zonas,
complejizando la logistica, ralentizando la distribucién e incluso arriesgando los
niveles de servicio a los clientes, obligando a buscar formas de adaptarse a las

nuevas condiciones.

e Ambiental

El gobierno actual no ha hecho anuncios en politicas medio ambientales tan
relevantes como las reformas laboral, educacional o tributaria, lo que se traduce en
que no podemos ver algun efecto real e inmediato en la industria logistica y

particularmente en ML.

A partir de septiembre de 2014 se hizo obligatoria la norma Europea de emisién de
contaminante “Euro V" a todos los vehiculos a inyecciébn de gasolina, siendo
obligatorias para los diesel a contar del mismo mes pero del 2013, fecha en que
reemplazo definitivamente a la anterior norma “Euro 1V”, segun Brito R. (2013). Esta
situacion da una alternativa al momento de renovar la flota de camiones de estar a
la vanguardia en la reduccién de las emisiones de contaminantes a la atmosfera.
Esto te permite ser una empresa mas verde, pensando en entrar en el plan de

controlar la huella de carbono.

e Tecnholbgico

Las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) presentan un gran potencial
para poder desarrollar, fortalecer y hacer fluir la informacién desde y hacia los
clientes actuales y potenciales. Hoy en dia el uso de internet ha facilitado la manera
de comunicarnos con nuestros clientes, por ejemplo, generando portales web donde
una empresa pueda entregar informacion de la etapa del proceso productivo en
donde se encuentra una orden de trabajo o identificar el estado de un envio, es

decir hacer trazabilidad en tiempo real.
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Milogistic si bien esta trabajando en la implementacion dela interfaz tecnolégica para
la comunicacion con sus clientes y por otro lado para la captura de datos en terreno,
situacion que es practicamente norma en la industria, son los hardware y software
(sistemas operativos y antivirus obsoletos, pack office sin licencias) para el manejo
local de la informacién los que estan obsoletos y fuera de los estandares minimos

para el procesamiento y almacenamiento.

e Legal

Tal como se ha mencionado en los puntos anteriores, el proyecto de ley sobre la
reforma laboral, hoy en dia no tiene un impacto estructural en la relacion del
empleador y los sindicatos, mas que aumentar los derechos y obligaciones de
ambas partes, principalmente del empleador. Sin embargo, no es claro percibir el
efecto que tendria en la demanda, sino que en teoria podria aumentar el gasto en

funcién de las demandas sindicales aceptadas.

Pero dada las caracteristicas del servicio que presta ML, lo que involucra mover con
2 personas, equipos o0 cargas que superan los 100 kg., segun la (Ley N° 20.949,
2016) que entraria en vigencia un afo después de su publicacién, viene a modificar
el codigo del trabajo o “ley del saco” para reducir el peso de las cargas de
manipulacion manual, desde los actuales 50 kg., hasta los 25 kg. Esto invalida los
actuales estudios realizados por las mutualidades, arriesgando la continuidad
operacional y/o impactando negativamente los costos operativos, como por ejemplo

contratacion de més personal para las labores de carga y descarga de los equipos.

2.3.1.2. 5 Fuerzas de Porter (Microentorno)

Realizaremos un examen del macroambiente a nivel industrial de la economia
analizando, segun Thompson et al., (2008), aspectos tales como competidores,
proveedores y clientes, utilizando la metodologia de las cinco fuerzas de Porter y con el

cual obtendremos un resumen de oportunidades y amenazas.
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Figura 7: Diagrama de las 5 fuerzas de Porter.
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Fuente: (Porter, 2008, pag. 80)
e Rivalidad entre competidores. Es bajo

Es dificil poder identificar competidores en la industria que presten o hayan prestado
servicio similar al nuestro de manera integrada, lo Unico que podemos encontrar son
empresas que dan los servicios de almacenamiento y transporte de manera
parcializada, es decir, por un lado, hay proveedores que podrian almacenar los
equipos y, por otro lado, existen empresas muy atomizadas, que hacen el transporte

o la distribucion a los puntos de venta final.

Sin embargo, podriamos identificar que el servicio es bastante diferenciado del que
podria prestar un transportista normal (fletero), y ademas se suma a la lealtad que
tienen algunos clientes con Milogistic, dado por el nivel de desarrollo conjunto de las
operaciones, es decir, por un lado el cliente tiene problemas en la administracion de
sus inventarios de equipos, ya que en general no es su negocio central, y por otro
lado Milogistic tiene la expertise para ayudarlo a desarrollar su negocio, haciéndose

cargo del problema, permitiéndole concentrarse en lo realmente importante.
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e Nuevos competidores. Es alto

Especificamente en el area de la logistica en la que se desempefia Milogistic, no
existe un proveedor integral de servicios de almacenamiento y también de
transporte de equipos de frio o calor, pero existe la posibilidad de que dos
especialistas en cada una de las areas se integren y puedan prestar el servicio de
manera conjunta, como ejemplo cercano la empresa con la cual Milogistic terceriza
ciertos servicios de transporte, con quienes ha trabajado practicamente desde los
inicios, decida asociarse con otra empresa que haga la administracién del inventario

en un espacio adecuado.

Para reafirmar lo del parrafo anterior, hace un tiempo uno de nuestros actuales
clientes nos invitd a participar del proceso de licitacion de los servicios y en la
primera reunion, tuvimos la posibilidad de conocer un par empresas que dicen poder
responder al requerimiento planteado en las bases de la licitacion, considerando los
nombres de esas empresas, su historia y conociendo sus operaciones, podriamos
decir a priori que su expertise se encuentra en una sola parte, el almacenaje, pero
no conocemos la real estrategia que utilizaron para optar a quedarse con el

contrato, como por ejemplo, aliarse con una empresa de transporte.

No obstante, la licitacion fue adjudicada a ML, lo que demuestra que cumplimos con

las exigencias impuestas, resultando la obtencion de un nuevo contrato.

En resumen, existe un grupo de empresas con poca experiencia especifica en el
rubro que desempefia ML, pero con recursos financieros, capacidades de
infraestructura y que sumado a alguna estrategia de alianza podrian potencialmente

ingresar como nuevo competidor.

Mientras no ingresen nuevos competidores es tiempo ganado por ML para
desarrollar la fidelizacion de los clientes, buscando nuevas alternativas de servicios
complementarios, mejorar el manejo de la informacion, pero siempre en el marco de

la logistica.
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e Poder de servicio sustituto. Es medio

Los clientes tienen en sus manos la posibilidad de desagregar el servicio que hoy
solicitan y que Milogistic lo entrega de forma integrada, es decir, pensando en los
presupuestos de costos mas acotados para el periodo en curso, con los cuales
cuentan los clientes, pueden optar por asumir el riesgo de, por un lado, entregarle la
operacién de transporte a transportistas pequefios de bajo costo y por el otro, de
entregar el almacenamiento a empresas no especialistas en la administracion de

inventarios de equipos de refrigeracion.

Por lo tanto, existe un poder medio de los servicios sustitutos, ya que 1) podrian
encontrar sustitutos facilmente, segun lo expuesto en parrafo anterior; 2) los valores
de los metros cuadrados en centros de bodegaje hoy se encuentra en promedio
0,15 UF/m2; 3) quizés los sustitutos no tienen un desempefio mayor, pues no hay
antecedentes para concluirlo; y 4) los compradores podrian incurrir en costos
elevados al cambiar a sustituto, ya que por ejemplo, habria que cambiarla locacion

de todas las mercaderias de la bodega actual.

e Poder de negociacion de los proveedores. Es bajo

Existe una amplia oferta de metros 2 disponibles para arriendo o bodegaje en
muchas comunas, debido principalmente a las condiciones internas de la economia
en Chile. Sin embargo, quienes hoy en dia son nuestros proveedores de bodegas y
oficinas en las cuales operamos, es una empresa del grupo Mimet, por lo tanto,

estamos “obligados” a respetar los precios y operar solo con ellos.

Pero, por otro lado, si Milogistic pensara en tercerizar completamente su flota, se
encontraria con una oferta de servicios de transportes que hoy en dia es
significativa y que se nota cuando hemos necesitado aumentar la flota en periodos
punta, sin necesidad de garantizar un periodo de operacién y con poco tiempo de

anticipacion, los transportistas aceptan la oferta inmediatamente.

e Poder de negociacion de los clientes. Es alto

Las empresas embotelladoras y de consumo masivo que fabrican productos que

deben ser mantenidos en equipos de frio, consideran que el servicio que prestan las
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empresas de almacenaje y transporte es un commodity o servicio genérico. Tanto
es asi que las empresas llaman a licitacion a los participantes de la industria, por
tanto, son ellas las que plantean las condiciones y caracteristicas del servicio para

diferenciarlo.

Sin embargo, la situacion del parrafo anterior presenta la oportunidad de poder
cambiar el paradigma de servicio genérico y demostrar que el servicio integrado de
almacenamiento y transporte de equipos de refrigeracion, puede ser un servicio
diferenciado, con alto grado de especializacion, tanto de la infraestructura necesaria,

como la experiencia y conocimientos del personal requerido.

La tabla que se presenta a continuacién, muestra el impacto del ambiente industrial y

competitivo interno, a través, de las cinco fuerzas de Porter.

Tabla 2: Resumen analisis cinco fuerzas de Porter

Fuerza Nivel de Impacto

Poder de Negociacién de los clientes Alto
Poder de Negociacién de los Proveedores Bajo
Amenaza de nuevos competidores Alto
Amenaza de Productos Sustitutos Medio
Rivalidad entre los competidores Bajo

Fuente: Elaboracién propia, afio 2017

2.3.1.3. Resumen analisis externo

Del andlisis externo, realizado mediante Pestel y las cinco fuerzas de Porter es posible
identificar las siguientes amenazas y oportunidades presentes en el ambiente externo
que ML podria considerar para potenciar sus capacidades. Las oportunidades y

amenazas, que seran incluidas en el analisis FODA, son las siguientes:
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Oportunidades

Tabla 3: Oportunidades y Amenazas

Descripcion Origen ‘
01 Potenciar el uso de nuevas tecnologias de informacion Pestel
02 Desarrollar la fidelizacion de los clientes Cinco fuerzas de
Porter
03 Disponibilidad de proveedores de transportes Cinco fuerzas de
(Atomizados) Porter
04 Especializar el servicio considerado genérico Cinco fuerzas de

Porter

- Descripcioén Origen

Amenazas

2.3.1.4.

Al Aumento de la densidad demografica Pestel
A2 Ingreso de nuevos competidores Cmcopfuerzas de
orter
A3 Cambio ?n la legislacion laboral. Ley 20.949. Nueva “ley Pestel
del saco
A4 Poder de negociacion de los clientes Cinco fuerzas de

Porter
Fuente: Elaboracion propia, afio 2017

Descripcion de Oportunidades

O1. Potenciar el uso de nuevas tecnologias de informacién: Existen
muchos softwares de logistica para administracion de bodegas o gestion de
flotas y rutas, con estructuras estdndar que pueden ser implementados en
muchas empresas, ademas existen desarrolladores de softwares a medidas,
con tecnologias actualizadas y de vanguardia, adaptables a las necesidades
particulares de cada empresa, por lo tanto, la variedad de alternativas, permite
encontrar variados precios que se ajusten a cada realidad, haciendo
inexcusable para una empresa disponer de algunas de estas tecnologia, que
ademas pueden ayudar a diferencias un servicio de otro, cuando estas
funcionan de manera integrada.

02. Desarrollar la fidelizacion de clientes: Conseguir un cliente es una

actividad dificil y mé&s adn en un entorno de servicios genéricos de
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almacenamiento y transporte donde la competencia es considerable, por lo
tanto, se hace imperiosa la necesidad de fortalecer la relacion con los clientes
actuales, gestionar y lograr rentabilizarla, pero nunca dejando de mirar la
posibilidad de capturar y aumentar la cartera de clientes.

- 03. Disponibilidad de proveedores de transportes (Atomizados): Es
evidente que cuando existe un volumen de oferta mayor a la demanda, es
posible para los clientes poder obtener mejores condiciones, como menores
precios, disponibilidad inmediata para prestar servicios en plazos cortos de
tiempo y en el mejor de los casos hasta buena calidad en el servicio, como
cumplimiento de los plazos de entrega. Estos beneficios se traducen
principalmente en costos y en mayor adaptabilidad de los servicios entregados.

- OA4. Especializar el servicio considerado genérico: Hemos reconocido que al
realizar un analisis del servicio de almacenamiento y de transporte por
separado, es posible definirlos como servicios genéricos, es por tal motivo que,
para posicionarse dentro de la industria logistica especializada, es importante
integrar los servicios, identificar las necesidades del cliente y de qué manera se
puede agregar valor en el servicio integrado para abordar esas necesidades. Si
bien es relevante ofrecer precios adecuados, desarrollar esta oportunidad dista

un poco de la tradicional diferenciacién en precios.

2.3.1.5. Descripcion de Amenazas

- Al. Aumento de la densidad demografica: Es sabido que uno de los
problemas mayores que presenta la logistica de distribucion es el nivel de
congestién vehicular que presentan las calles y rutas de las ciudades donde se
realiza esta operacién producto del crecimiento de la densidad demogréfica que
enfrentan las ciudades, hoy dia, acentuado por el crecimiento vertical,
afectando principalmente los tiempos de respuesta comprometidos con los
clientes, aumentando el riesgo de dafio de la carga producto de accidentes, en
consecuencia, un nivel de servicio al cliente mermado por estas causas.

- A2. Ingreso de nuevos competidores: Las barreras de entrada al mercado

que aspira ML son bajas, pues cualquier empresa de transportes que cuente
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con los recursos necesarios, puede arrendar o comprar superficies de bodega
para almacenar o, que una empresa de bodegas o logistica de almacenamiento
que también cuente con los recursos necesarios, contrate 0 se asocie con una
empresa de transporte, y que en ambos casos sumen personal que permita
entregar un servicio en el punto de venta, intentando lograr un servicio
integrado.

A3. Cambio en la legislacion laboral. Ley 20.949. Nueva “ley del saco”: Los
cambios en la legislacién laboral buscan resguardar la integridad fisica y mental
de los trabajadores, pero en este caso particular afecta la forma en que se
realiza el trabajo, obligando a las empresas a certificar sus procesos de manejo
manual de carga por entidades competentes, quienes podrian concluir que la
cantidad de personal o la forma no es la adecuada, involucrando la
implementacién de tecnologias 0 aumento de la dotacion, que en consecuencia
afectaria las estructura de costos de las empresas.

A4. Poder de negociaciéon de los clientes: Las empresas que podrian o que
presentan la necesidad de administrar su parque de equipos en comodato, son
principalmente empresas alimentarias de consumo masivo, que buscan una
solucion a la medida de su realidad de negocio, por lo tanto, son ellas las que
proponen las condiciones, y que en muchos casos es a través de licitacion

comerciales, que rigidizan aun mas el proceso de negociacién.

2.3.2.Analisis interno

Como mencionamos anteriormente, realizaremos el analisis interno, segin Thompson

et al, (2008), mediante el uso de herramientas como: andlisis de recursos vy

capacidades, analisis de la cadena de valor y factores claves de éxito, todo con el

objetivo de identificar aquellas fortalezas y debilidades, que le permitan hacer frente a

las condiciones del entorno.

Segun Wheelen et al., (2007), indican que el ambiente interno de una corporacion esta

integrado por variables (fortalezas y debilidades) presentes en la organizacién mismay

que generalmente no estan bajo el control a corto plazo de la administracion de alto
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nivel. Estas variables forman el contexto en el que se realiza el trabajo e incluyen la

estructura, la cultura y los recursos de la corporacion.

2.3.2.1. Andlisis de recursos y capacidades

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

2.3.2.1.1. Recursos tangibles

Los recursos tangibles son los mas faciles de identificar y evaluar, son medibles y
cuantificables, entre los que encontramos a los recursos financieros y los fisicos. En el

caso de nuestra UEN podemos mencionar los siguientes:

e Recursos fisicos

Almacenamiento: La empresa no posee terrenos o bodegas propias para desarrollar la
operacion de almacenamiento, ya que estos son arrendados a una empresa
relacionada que nos ofrece precios competitivos a los que se encuentran hoy en el
mercado del bodegaje (+- 15 Uf/m2). Hoy en dia dispone aproximadamente de 10.000

metros cuadrados en instalaciones que se distribuyen de la siguiente manera:

Tabla 4: Detalle de superficie de instalaciones

Detalle Superficie Distribucion %
Instalaciones mts2
Galpén 1 2,941 29.4%
Galpon 2 2,347 23.5%
Galpén 3 3,191 31.9%
Servicios y Oficinas 1,521 15.2%
Total 10,000 100%

Fuente: Elaboracién propia, afio 2017

Transporte: La flota con la cual dispone la compafia esta compuesta por 10 camiones,

de los cuales 5 son propios y el resto son parte de una empresa proveedora de
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servicios de transporte, que es un socio estratégico, la cual incluye tripulacién

compuesta por chofer y un peoneta.

Tabla 5: Detalle capacidad y antigiiedad de flota de camiones

~ Q  Antigiedad  Capacidad |
Camiones Carga
Milogistic 2 >5 afios >5000 Kgs
Mirova (Proveedor) 5 <5 afios >5000 Kgs
Total 10 2,8 afios

Fuente: Elaboracioén propia, afio 2017

Hoy en dia existen obras en proceso como:

o Trabajos en salas de cambio, que incluyen camarines, bafios y duchas
para todo el personal operativo, ademas de modernas oficinas para area
de almacenamiento, mas cerca de la operacién y mas cémodas para la
atencion de los clientes.

e Trabajos en oficinas de gerencia, administracion y transporte, estan en
proceso de remodelacién para elevar los estdndares del mobiliario,
sumando espacios para reuniones, kitchenette, entre otras cosas.

e Establecimiento de sistemas de prevencién riesgos, control de
emergencias, con inversiones en infraestructura asociadas.

e Implementacion de planes de seguridad de activos, como circuitos

cerrados de television (CCTV), sensores de movimientos y alarmas

e Recursos financieros.

El flujo de caja de ML nos muestra que mensualmente tiene un excedente de efectivo,
principalmente proveniente de las cuentas por cobrar, que incluso permite acceder a
instrumentos financieros como fondos mutuos y principalmente entrega un poder

crediticio.
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e Activos tecnoldégicos.

Podemos decir, que ML no tiene activos tecnolégicos preponderantes que sea

destacable mencionarlos.

¢ Recursos organizacionales.

Para los fines logisticos de almacenamiento y transporte, ML cuenta con un ERP que

esté estructurado y disefiado en su implementacién para una empresa manufacturera

Por tal motivo, el ERP ha logrado ser acomodado basicamente a las labores de control
de inventario como apoyo al &rea de almacenamiento, pero no asi para transporte, ya
que no cuenta con un modulo de logistica. Ademas, cabe considerar que como
administramos los productos terminados de una de las empresas del grupo, Miretail,
las bases de datos que conforman el ERP de Miretail y nuestro, son distintas para cada
empresa y es muy dificil mantener homologados los inventarios, ya que es como si

fueran dos sistemas totalmente diferentes e independientes.

Por otro lado, la plataforma computacional es antigua, obsoleta, no esta de acuerdo
con las necesidades de varias de las tareas, especialmente de aquellas que manipulan
grandes volimenes de datos, ademas cuentan con sistemas operativos antiguos
(Windows XP) con licencia no actualizadas, que arriesgan multas y que ya no reciben
soporte, e incluso antivirus obsoletos que arriesgan el bloqueo o perdida de
informacion a nivel local en cada equipo PC o Laptop. Sin embargo, hace muy poco
tiempo se concretd el reemplazo de toda la conectividad para datos por medio de fibra

Optica, con un proveedor con experiencia y respaldo.

En general no hay mucho apoyo de tecnologias que permitan por ejemplo hacer rutas
de distribucion mas eficientes y en general que permita gestionar la flota de mejor
manera, pues hoy en dia el proceso es manual, sujeto al conocimiento del personal a

cargo de la tarea.
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2.3.2.1.2. Recursos intangibles

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

recursos tecnolégicos y de reputacién, dificultando poder ser representados

correctamente en los estados financieros. En nuestro caso de andlisis encontramos:

- Capital intelectual. A nivel de profesionales, ML tiene colaboradores nuevos que se
han integrado recientemente a la organizacion con vasta experiencia en el rubro de la
logistica y transporte, como también de otros profesionales con afios de trayectoria
dentro del grupo Mimet, lo que permite y ayuda a adaptarse y entender la cultura de la

organizacion. Ver organigrama actual Milogistic.

Figura 8: Organigrama actual Milogistic
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Fuente: Elaboracion propia, afio 2017

Por otro lado, los colaboradores operativos, especialmente del &rea de transporte

poseen un alto nivel de compromiso y conocimiento de los equipos, que los ayuda en
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cada ambito de accion a entender que no es solo un equipo de frio el que se manipula,

sino que es una solucion de negocio para el cliente final.

Sin embargo, lo anterior contrasta con el bajo nivel de compromiso de practicamente el
30% del personal de almacenamiento, que se demuestra por la cantidad de dias de
ausencias o cantidad de atrasos en el mes. No obstante, la gerencia y jefatura han
convenido incorporar a nuevos colaboradores con experiencia en logistica y de un
grupo etario superior que va de los 35 a 40 afios, con mayor nivel de madurez y
compromiso, segln el resultado del proceso de entrevistas al personal de ML, lo que,
sumado a los esfuerzos de reencausar, a través de coaching, a los buenos elementos

que estaban teniendo problemas de actitud y falta de compromiso con la compafiia.

- Activos de reputacion. Si hablamos de reputacion podriamos referirnos a la
reputacion que Milogistic ha conseguido con sus clientes actuales, para quienes ha
sido un facilitador en sus procesos de negocio y también el impacto que ha tenido con

los proveedores, quienes ven a la empresa como una organizacion seria y confiable.

- Relaciones. Las relaciones con las otras empresas del grupo permiten entregar al
cliente soluciones rapidas y a menor costo, como lo seria para el caso de Andina,
retirar un equipo defectuoso desde un punto de venta de un cliente y llevarlo
directamente a Servimet (Servicio Técnico Mimet) sin pasar por las bodegas de ML,
facilitando la coordinacion logistica, disminuyendo los tiempos de traslados y evitando

los costos adicionales para Andina.

Dado que hemos desarrollado con uno de nuestros clientes, algunos servicios
complementarios a la instalacion en sus puntos de ventas, principalmente de los
equipos de frio, también existe la posibilidad de seguir ampliando estos servicios al
mundo del merchandising, y la relacion con Interscreen, facilitaria acceder a la
papeleria, imagenes de promociones y a la mayoria de los instrumentos utilizados en

este ambito, a precios convenientes, con mejores plazos de entrega y relacion directa.

- Cultura y sistema de incentivos de la empresa. Respecto de la cultura
organizacional, Milogistic ha adoptado una vision que hace que las personas que
componen la organizacién pasen a ser el activo principal con que cuenta la compainiia y

para ser consecuente con ello, la empresa se ha preocupado de entregarles mejores

34



instalaciones, ropa apropiada, equipamiento de seguridad y algo importante es
hacerlos participe de los lineamientos de la empresa con reuniones trimestrales en
donde se les entrega un reporte de la salud de la compaifiia, los logros y se hace
hincapié en reforzar las creencias de Milogistic. Sin duda esta tarea de crear cultura,
amerita constancia y mucho tiempo, ya que cualquiera de ellas de las que se carezca,

podria generar efectos nocivos y retrocesos.

Respecto de los sistemas de incentivos, Milogistic ha desarrollado un plan de
incentivos que intenta retribuir el esfuerzo y compromiso que han adquirido las
personas en la consecucion de los objetivos de negocio, de dos maneras: 1)
estableciendo esquemas de incentivos con remuneraciones variables que les ayuden a
incrementar sus ingresos, pero que a la vez aporte en el aumento de la productividad, y
2) impulsando las carreras de los colaboradores, principalmente aquellos que se cree

que tienen talento potencial que puede ser retenido y desarrollado en el tiempo.

No obstante, ML no cuenta con un sistema formal de control de gestiébn que permita
evaluar los desempefios y alinear los esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos
estratégicos de la empresa, lo que genera una sensacion de desconexion entre lo que
las diferentes areas consiguen y lo que realmente era esperado, debido a la ausencia

de comunicacion entre las areas.

2.3.2.2. Cadena de valor

Mediante el analisis de la cadena de valor podemos identificar la secuencia de

procesos necesarios para entregar la propuesta de valor realizada.
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Figura 9: Cadena de valor Milogistic
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Fuente: Elaboracion propia, basado en cadena de valor de Porter (1985).

2.3.2.2.1. Procesos primarios

- Almacenamiento: es la puerta de entrada a nuestros servicios, pues es el area que
recibe, custodia y despacha todos los equipos que entran por primera vez o que son
producto de una devolucion o “no concrecion” en la entrega. Formalmente el area de

almacenamiento comprende 3 actividades: recepcion, almacenamiento y despacho.

Esta es un é&rea critica para nuestros clientes porque es aqui en donde se generan
aproximadamente el 60% del costo logistico de un producto que debe ser registrado.
También como principal objetivo de esta area es buscar optimizar los espacios, y para
ello se preocupa de informar a los clientes de aquellos equipos que se encuentran
obsoletos para que sean dados de baja, mejorar los niveles de apilamiento y estimular

la rotacion del inventario.

La implementacién del ERP utilizado para el control de inventarios presenta una
limitada capacidad de responder a los requerimientos del area, ya que constantemente
se busca “disfrazar” una actividad para adecuarla a la estructura del sistema, es decir,
se intenta transformarlo en un software que cumpla la funcién de un warehouse

management system (WMS)

- Transporte. Esta area es la que muestra el mayor nivel de diferenciacion frente a una
misma &rea de otra empresa, ya que al conocimiento de los equipos va asociado a la

manera y el cuidado con que son manipulados, cuanto personal es necesario y cuales
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son las caracteristicas, infraestructura o medio mecanico disponible para realizar el

movimiento de descarga desde el camion hasta el punto de venta del cliente final.

Si bien existe un buen control de la operacién, es preciso la formalizacién y desarrollo
de procedimientos para las tareas o0 actividades asociadas a esta area, a fin de
estandarizarlas, conocerlas en profundidad y mejorarlas continuamente para que no
queden solamente en un buen proceder de personas voluntariosas. El enfoque del
control se debe dirigir también al proceso documental, pues es a través de este
proceso mostramos el nivel de servicio o eficiencia que entregamos a nuestros

clientes, ya que es la evidencia objetiva.

Existe una cartera de proveedores de transporte que responden rapidamente al
llamado de Milogistic para aumentos puntuales de camiones, independiente del
periodo de la faena, esto hace a la compafia mas flexible frente a los requerimientos

de los clientes.

Por otro lado, la compafiia tiene una carencia de apoyo tecnolégico en la operacion de
ruteo o control de la flota, realizandose todo de manera manual con el contacto con la
gente en terreno de forma telefonica y enterdndose de los resultados de las
contingencias que presenta la operacion de transporte, que obliga a que las acciones
sean correctivas y no preventivas, es decir, no tener la posibilidad de modificar la ruta
frente a situaciones como si un local esta cerrado o si existe congestién en una calle

que atrase la entrega.

- Activacion. Esta area esta comprendida dentro de la subgerencia de planificacion y
desarrollo, si bien se muestra en la cadena de valor, es un proceso que busca reforzar
el cumplimiento de la propuesta de valor, principalmente el atributo que hace mencién
a la adaptabilidad frente a los requerimientos del cliente, a través del desarrollo de
nuevos servicios que complementen los anteriores, enfocados en los puntos de venta

de los clientes.

Este servicio se refiere a establecer dentro del punto de venta una ubicacion
estratégica para el equipo, con visibilidad y facil acceso a los productos que se
encuentran ubicados en su interior de acuerdo a un orden segun sus formatos,

denominado “Lay-out”, que es definido por el cliente que entrega el equipo.
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2.3.2.2.2. Procesos de apoyo

- Infraestructura. La infraestructura es 100% arrendada a una inmobiliaria del grupo y
comprende sobre 10 mil metros cuadrados, de los cuales aproximadamente el 85% es
utilizable para labores de almacenamiento. Estas instalaciones incluyen bodegas,

areas de servicio, estacionamientos, oficinas y salas de cambio.

- Tecnologias. Todo el equipamiento tecnolégico en términos de hardware y software,
como el sistema operativo Windows u Office, son activos fijos de Milogistic. No
obstante, el ERP GP13 no es ni arrendado ni activo de ML, sino que es entregado por
el grupo, el cual fue implementado en el afio 2010 en Publimet en version GP08 para
poder soportar la operacion y actualizado el afio pasado a la version actual. Hoy en dia
el aporte que realiza este ERP, dado su estructura de cuentas, es limitado en el control
financiero, asi como en el almacenamiento, solo cumple con nivel basico de control y
reportabilidad, por otro lado, el aporte al area de transporte es practicamente nulo,
dado que no es adaptable como repositorio, ni como herramienta para obtener

informacion.

La compafiia contraté una agencia de publicidad, con quienes trabaja en un proyecto
de posicionamiento de la marca Milogistic y para ello depende del uso de tecnologias

de informacion que ayuden a crear y fortalecer canales de comunicacién con clientes.

Por ultimo, el area de transporte no dispone de apoyo tecnoldgico en la operacion de

ruteo o control de la flota, que permita sea una operacion proactiva.

- Administracién. La administracion se compone de 2 partes: 1) Planificacion vy
desarrollo, que realiza la bisqueda de nuevos negocios, la facturacion, la creacion y
analisis de reportes; y 2) Los servicios corporativos, a cargo del area de administraciéon
y finanzas del grupo, que presta los servicios de contabilidad, tesoreria, cobranza,

soporte informatico.

- Gestion de personas. Si bien esta actividad podriamos considerarla dentro del

espectro de la administracion, dada su relevancia la analizaremos por separado.

Hace menos de un afio esta area correspondia a un servicio externo corporativo, el

gue generaba problemas en los tiempos de respuesta frente a requerimientos y
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solicitudes de los trabajadores, desconocimiento de beneficios entregados a los

trabajadores y lento flujo de la informacién relevante para la gestion.

Sin embargo, luego de que gestion de personas pasara a ser un area de Milogistic,
mejordé esas deficiencias, y ademas de centrarse en el pago de remuneraciones,
también se orientd6 a procesos de seleccion, capacitacion, desvinculaciones,
prevencion de riesgos y cada vez orientandose mas a la busqueda de beneficios para

personal.

Este ultimo tiempo ha tenido un foco importante en el desarrollo de las capacidades de
los colaboradores, a través de capacitaciones cursos o charlas, o a buscar, entregar e
informar los beneficios colectivos. También de crear conciencia sobre el autocuidado

con la ayuda de los expertos en prevencién de riesgos que nos asesoran.

Dentro del alcance de la gestion del personal se considera al proceso de seleccion
como una etapa importante para alinear al nuevo personal con el perfil y las
motivaciones del cargo al que postula, y ademéas de alinear con la incipiente cultura

organizacional que se ha comenzado a desarrollar.

- Gestién comercial. Es una actividad que radica principalmente en el Gerente
General, quien ha tenido histéricamente la labor de gestionar la relacion con los
clientes actuales, buscando alternativas de poder rentabilizar la relacibn, mas que
captar nuevos clientes, en consecuencia, ML al tener clientes poco diversos, sumado a
que los canales de comunicacion son escasos y que no ha existido un desarrollo en
este tema, por lo tanto si algun potencial cliente, de forma proactiva, busca un
proveedor de servicios con las caracteristicas de ML, podria afectar la estabilidad de la

organizacién, dado el alto nivel de dependencia que existe.

2.3.2.3. Factores claves de éxito

Esta ultima herramienta, a través de una mirada interna del negocio, permite identificar
cuales son las fortalezas y aquellas debilidades que pueden ser desarrolladas para
ayudar a alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion, transformandose en

factores claves para el éxito.
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El foco es mirar hacia los procesos de los servicios o productos con caracteristicas que

al ser desarrolladas pueden generar ventajas competitivas.

Una vez realizado este analisis estratégico a nivel interno, tanto de los recursos y
capacidades como de la cadena de valor, es posible identificar las siguientes

fortalezas:

- Capacidad de ajustar la flota a la demanda, a través del contrato con tercero
- Personal calificado y comprometido

- Reputacién (Respaldo Mimet)

- Adaptabilidad frente a los requerimientos de los clientes

Ademas de identificar las fortalezas para potenciarlas, el objeto es también mejorar las

debilidades que presenta ML.

En consecuencia, las fortalezas y debilidades obtenidas luego del analisis interno, son

las siguientes:
Tabla 6: Debilidades y Fortalezas

Descripcion Origen

F1 Capacidad de ajustar la flota a la demanda, a través del Recursos y
contrato con tercero capacidades
1]
i\ F2 Personal calificado y comprometido Recu_rsos y
@ capacidades
[
= F3 » . Recursos y
L Reputacion (Respaldo Mimet) capacidades
F4 Adaptabilidad frente a los requerimientos de los clientes ~ Cadena de valor
- Descripcion Origen
D1 Baja implementacion de tecnologias de informacion Recursos y
capacidades
0
3 D2 Falta un sistema de control de gestion Recu_rsos y
S capacidades
§ D3 Pocos canales de comunicacion Cadena de valor
D4 Poca diversidad de clientes Cadena de valor

Fuente: Elaboracion propia, afio 2017
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2.3.2.4.

Descripcion de Fortalezas

F1. Capacidad de ajustar la flota a la demanda, a través del contrato con
tercero: Dado que existe una oferta atomizada de servicios de transporte, es
posible encontrar proveedores que ofrecen buenos precios y que responden
inmediatamente a la solicitud de servicio, pero el problema radica en los
estandares de servicios, dentro de lo cual se considera desde la presentacion
personal hasta el conocimiento y manejo de las mercaderias que transportan, lo
que significa que ML debe gestionar y desarrollar a un grupo de ellos, de
manera tal, de conseguir responder a la demanda de sus clientes, en tiempo y
forma.

F2. Personal calificado y comprometido: Con una dotacion de personal que
ha ido en aumento durante el primer semestre de este afio, con una tasa de
rotacion de 24%, menor al 38% que fue la del rubro del transporte durante el
cuarto trimestre del 2016, segun Randstad Chile (2017), ademas fortalecido por
el aumento del desempleo que empuja a cuidar el trabajo actual, segun INE
(2017), y sumado a que todo el personal esta en un programa de
fortalecimiento de las competencias técnicas para cada cargo, especialmente
en el area operativa. Se puede decir que ML ha encontrado un grupo de
colaboradores comprometidos y calificados.

F3. Reputacion (Respaldo Mimet): Pertenecer al grupo Mimet permite llegar a
una reunion de negocios con potenciales clientes que han comprado
equipamiento de la marca, con parte de la presentacion avanzada, lo que
reafirma y, de alguna manera, garantiza la relevancia y el nivel de cuidado que
debe existir en la operacidon y manejo de los equipos que serian parte de la
adjudicacion de un servicio.

F4. Adaptabilidad frente a los requerimientos de los clientes: La posibilidad
de disponer con proveedores de servicios de transporte que responden a la
demanda en breve tiempo y personal comprometido que entiende el significado
de entregar respuestas a los clientes en tiempo y forma, permite a ML
desarrollar soluciones adaptadas a las necesidades y requerimientos del

cliente.
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2.3.2.5.

Descripcion de Debilidades

D1. Baja implementacion de tecnologias de informacién: Por el lado de la
gestion financiera, el ERP que usa ML tiene una estructura que responde a una
empresa manufacturera y no la de una empresa de servicios, menos a una del
rubro de la logistica que reune actividades como el transporte, el
almacenamiento y de servicios profesionales. Por otro lado, existen muchos
procesos manuales como la generacién de rutas y control de flota, que podrian
ser asistidos por tecnologias de informacién.

D2. Falta un sistema de control de gestion: ML no tiene un sistema de
control de gestién que le permita articular los objetivos estratégicos con los
esfuerzos de las personas, a través, de la medicion de los desempefios
alcanzados en cada uno de los procesos claves, de manera tal, de establecer si
las decisiones que se han tomado son las correctas y cuales se deben tomar en
el futuro para corregir el rumbo, si la situacion asi lo amerite.

D3. Pocos canales de comunicacion: En la actualidad existen muchas
maneras de establecer canales de comunicacibn con los clientes,
especialmente aquellos que complementan la relacién persona a persona,
como los canales virtuales en donde una empresa es capaz de mostrar sus
productos o servicios al cliente, sin necesidad de estar presente fisicamente,
dentro de estos destacan los correos electrénicos, las paginas web y las redes
sociales, el cual es un terreno fértil que ML debe mejorar y desarrollar para
llegar a mas potenciales clientes.

D4. Poca diversidad de clientes: Los cuatro clientes mas relevantes, son tres
embotelladoras y una empresa dedicada a la venta de equipamiento para
cocinas y puntos de venta, (Embotelladora Andina, Embotelladora CCU,
Cervecerias Chile y Miretail) que en conjunto superan el 70% de la actividad

mensual.
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2.3.3.Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Cuando hablamos de FODA, nos estamos refiriendo a una herramienta de analisis que
nacié ya hace varias décadas a comienzo de los afios 60s y que tiene como principal
objetivo facilitar la blUsqueda y determinacion de ventajas competitivas de cualquier
organizacién, ademas de la estrategia que se podria implementar para poder
alcanzarla, pero en el marco de las caracteristicas propias de la empresa y del

macroambiente o la industria en la que opera.

En la etapa de disefio de una planificacion estratégica, una de las herramientas mas
usadas es el FODA, la que permite con una vision en el andlisis interno de los distintos
factores de una organizacion, destacar las fortalezas y debilidades; y desde una misma
perspectiva realizar un andlisis de los factores externos del ambiente que pueden

afectar a la empresa, lo que se traduce en oportunidades y amenazas para la misma.

Al cruzar las visiones del andlisis interno con el externo, podemos ver como la empresa
es capaz de aprovechar las oportunidades que presenta la industria, para generar
ventajas competitivas y por otro lado como puede hacer frente a las amenazas que se

puedan identificar.

Como lo presenta el Profesor Cancino en su Documento Docente “Matriz de Analisis

FODA Cuantitativo”. La herramienta debe ayudar a responder las siguientes preguntas:

¢, Cuales son las fortalezas mas importantes en la empresa y que

debemos potenciar?

e ¢ Qué debilidades son las que mayormente nos afectan y que debemos
mejorar?

e ¢ Cuales son las oportunidades factibles de aprovechar segun nuestras

fortalezas?

e ;Qué amenazas podré enfrentar y cuales no?

2.3.3.1. FODA cuantitativo

Al incorporar nimeros en los analisis, como la escala de Likert, con puntuaciones de 1

a 7, hace mas objetiva la mirada e incluso mas amigable para quienes viven en torno a
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ellos, especialmente en aquellos analisis donde pareciera que todo gira en torno a lo
que se puede inferir de factores que son cualitativos es decir, se pueden percibir
ciertas tendencias o variaciones que pueden entregar informacion relevante para un
proceso de planificacion estratégica, lo que finalmente termina siendo de gran valor

para las organizaciones.

Por lo tanto, esta técnica de FODA cuantitativo, permite a las organizaciones que
buscan una ventaja competitiva, poder orientar los esfuerzos y recursos en mejorar la
correcta debilidad que permita aprovechar una oportunidad de la industria, o bien,
desechar aquella debilidad que no active una amenaza. Y, por otro lado, desde la
perspectiva de las fortalezas, no siempre es correcto pensar que potenciar las
fortalezas, estas ayudan a aprovechar las oportunidades y a enfrentar las amenazas de

mejor manera.

Como lo presenta el Profesor Christian Cancino, “la Matriz FODA, permite enfrentar a
los factores enddgenos versus los factores exdégenos de una organizacion, con el fin de
identificar como se pueden tomar ventajas de las oportunidades y enfrentar a nuestras

amenazas.

44



Tabla 7: FODA cuantitativo Milogistic

Variables Externas
Oportunidades Amenazas
01 02 03 04 Al A2 A3 Ad
Potenciar el Di ibilidad de| E ali | Cambi |
PEeNclar&lt=o | pesarrollar la isponibliicac de spema.lfar & Aumento de la Ingreso de am. © en @ Poder de
de nuevas . proveedores de servicio . . legislacion L .
B fidelizacién de X Promedio densidad nuevos negociacién de | Promedio
tecnologias de N transportes considerado . . laboral. Nueva R
. ~, los clientes N L. demografica competidores | " los clientes
informacién (Atomizados) genérico ley del saco
Capacidad de ajustar |a flota
F1|a la demanda, a través del 5 6 6 7 6,0 7 6 5 7 6,3
contrato con tercero
Personal calificado
o |F2 _ v 6 7 2 7 5,4 4 7 6 7 6,0
I comprometido
L4
=
5
“ | F3 |Reputacidn (Respaldo Mimet) 3 5 5 6 4.8 2 6 3 6 4,3
Adaptabilidad frente a los
| |Fa P : 6 7 7 7 6,8 6 7 5 7 6,3
c requerimientos de los clientes
QG
=
3 Promedio 4,9 6,3 5,0 6,8 4,8 6,5 4,8 6,8
z | d
= Baja implementacién de
S| |py| A lmeEmen g 6 7 3 7 5,8 2 7 2 6 43
tecnologias de informacidn
Falta un sistema de control de
g (D2 . 6 6 5 5 5,5 2 4 3 6 3,8
s gestion
3
% P les d
ocos canales de
o D3 R 6 7 5 7 6,3 2 7 3 5 4,3
comunicacion
D4 |Poca diversidad de clientes 6 6 5 6 5,8 7 7 3 7 6,0
Promedio 6,0 6,5 4,5 6,3 3,3 6,3 2,8 6,0

Fuente: Prof. Cristian Cancino, Matriz de analisis FODA cuantitativo, abril 2012
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En consecuencia, para desarrollar el andlisis FODA cuantitativo, de las tablas
presentadas anteriormente se han escogido cuatro fortalezas, cuatro debilidades,
cuatro oportunidades y cuatro amenazas identificadas en los en los apartados del

analisis interno y externo. Ver anexo 1 la matriz ampliada

2.3.3.2. Analisis cuadrantes matriz FODA cuantitativo

La idea de este apartado es ver como influencian los factores internos en poder hacer

frente a los factores externos del entono en que se desenvuelve la organizacion.

2.3.3.2.1. Cuadrante Fortalezas - Oportunidades.

En este primer andlisis de la matriz FODA es posible destacar tres fortalezas: la
capacidad de ajustar la flota a la demanda, el personal calificado y comprometido vy, la
adaptabilidad frente a los requerimientos del cliente, son fortalezas que permitirian
aprovechar la oportunidad de desarrollar el nivel de fidelizacién con los clientes, dado
que existe un mayor grado de conocimiento del mismo, lo que a su vez permite
anticiparse y satisfacer las necesidades, situacion que podria ser preponderante en
aprovechar la oportunidad de diferenciar el servicio, respondiendo a la demanda de
forma rapida y oportuna, a través de la posibilidad de acceder a proveedores de

transporte con una alta disponibilidad de servicios.

2.3.3.2.2. Cuadrante Fortalezas - Amenazas

En este andlisis, la capacidad de adaptar la operacion a los requerimientos de los
clientes con personal calificado y comprometido, sumado a la capacidad de ajustar la
flota a la demanda, son fortalezas que destacan como claves para hacer frente a
amenazas como el ingreso de nuevos competidores y al poder de negociacion de los

clientes

Milogistic al ajustar la flota a la demanda y también contar con personal calificado, que
en el caso de las tripulaciones de los camiones, al momento de ser bajado de uno y
reasignado en su funcién a otras tareas, no afecta su nivel de compromiso, permite

estar mejor preparado ante la irrupcion de nuevos competidores, ya que significa que
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debe existir un grado de conocimiento de la operacién del cliente para poder anticipar y
adaptarse a las necesidades, demostrando al cliente la capacidad de reaccion,
estimulando la dependencia y de manera positiva el poder de negociacion, lo que
podria ser considerado al momento de una extensién de contrato o en una licitacion

con una propuesta técnica robusta, pero realista.

2.3.3.2.3. Cuadrante Debilidades - Oportunidades

En este cuadrante las cuatro debilidades presentan un nivel de relevancia muy similar
en la influencia que tienen sobre la posibilidad de aprovechar oportunidades como,
potenciar el uso de nuevas tecnologias, fortalecer y desarrollar la fidelizacion de los

clientes, asi como especializar el servicio genérico.

Por otro lado, la oportunidad que se ve mas comprometida en ser aprovechada por las
debilidades es el desarrollo de la fidelizacion de clientes, pues cada una de ellas tiene
un impacto negativo en cédmo se hacen las cosas, es decir, en cOmo se realiza el
servicio y, en consecuencia, como nos ve el cliente para satisfacer sus necesidades,

de forma de alcanzar la fidelizacion.

2.3.3.2.4. Cuadrante Debilidades - Amenazas

En este cuadrante disponer de pocos clientes es una debilidad que podria activar
amenazas como aumento de la densidad demogréfica por la creciente congestién
vehicular que en condiciones de operacion podria afectar hasta la continuidad
operacional de los clientes, generando un endurecimiento de las condiciones y
estandares de cumplimiento, pudiendo establecer multas a ciertos niveles de servicio y
en el peor de los casos dando la posibilidad de buscar nuevos proveedores,

competidores de ML.

Desde la perspectiva de las amenazas, Milogistic disminuiria el riesgo de que ingresen
nuevos competidores y el poder de negociacion de los clientes se veria atenuado, si
trabajara para usar mas tecnologias, en implementar un sistema de control de gestion,
en desarrollar canales de comunicacién soportados también por tecnologias de la

informacién y, aumentar la diversidad de lacartera de clientes, con el mismo esfuerzo
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gue lo haria para aprovechar las oportunidades, ya que, los nuevos competidores
tendrian que caminar hacia las mejoras en las que ML ya ha estado avanzando y los
nuevos estandares serian antecedentes validos para futuras negociaciones con

clientes.

2.3.4.Declaracién de la propuesta de valor

Cuando hablamos de la propuesta de valor lo podemos entender de distintas vistas,
una de ella es sobre la percepcién que tiene el cliente sobre un servicio o producto y el
valor que le asignan a este, es la utilidad que obtienen de él, la alegria o satisfaccion
que reciben cuando lo consumen o0 son propietarios, si esa utilidad es mayor que el
precio que la empresa cobra, podriamos definir asi el valor creado, esto lo plantea el
autor Hill, Ch. Y Jones, G. (2009). Otra forma de entender es desde la perspectiva de la
empresa, la cual se puede preguntar ¢Qué es lo que soy capaz de entregar en mi
producto o servicio, que un determinado grupo de clientes me elige a mi y no a la

competencia?.

Como define Kaplan y Norton (1996) la propuesta de valor se compone de 1) los
atributos del producto o servicio, la imagen y reputacién de la empresa; y la relacion de

la empresa con el cliente.
Dada la definicion anterior proponemos la siguiente propuesta de valor:

“Milogistic es una empresa logistica de equipos de refrigeracién y calor, que
busca entregar a sus clientes comodatarios, a través de informacién oportuna,
tranquilidad de saber dénde se encuentran sus productos, que pueden contar
con pronta disponibilidad en los puntos de ventas y que tendran una respuesta

adaptada a los requerimientos de su operacion.”

2.3.4.1. Atributos de la propuesta de valor

- Informacién oportuna. Milogistic, posee la expertise suficiente para integrarse con
sus clientes en los procesos logisticos de transporte y gestion de los inventarios de

equipos de frio y calor, permitiendo la trazabilidad de los equipos con “informacion real

48



y oportuna” desde el fabricante nacional o del puerto (importaciones), pasando por el
almacenamiento y hasta que son distribuidos, instalados y activados en los puntos de

venta.

Este atributo busca “reducir los tiempos” que toma el cliente para alcanzar y lograr

tener la informacion que necesita en el momento que asi lo estime.

- Adaptabilidad a los requerimientos. Para algunas empresas asumir tareas que
escapan al corazén de su negocio, los obliga a perder el foco de lo importante y por lo
general a incrementar los costos asociados a esas actividades. Por lo tanto, es
Milogistic un facilitador, “que hace del problema del cliente, el suyo propio”, adaptando
las operaciones a los requerimientos particulares del cliente y transformandose en un

partner “flexible”, por ejemplo:

¢ Si algun cliente aumenta la cantidad de equipos en comodatos que necesita
instalar en los puntos de ventas en un plazo breve de tiempo, podria superar la
capacidad de la flota propia, lo que implica aumentarla de manera casi
inmediata, a través de proveedores de transporte, pero no cualquiera, sino que
aquellos que cumplan con los estandares del mandante.

e O, por otro lado, adaptar la capacidad de recepcion y almacenamiento del CD
de Milogistic, frente a una llegada “no programada” de equipos importados.

¢ Incluso, la adaptabilidad se puede traducir en el desarrollo conjunto de servicios

orientados al mejoramiento o implementacion de punto de venta

- Disponibilidad en los puntos de venta. Milogistic conoce el valor econémico de los
productos que recepciona, almacena, despacha y transporta a sus clientes, sumado a
la fluida comunicacién y a los procesos logisticos integrados, permiten mejorar la
disponibilidad de los equipos que solicita un cliente instalar y habilitar en algin punto

de venta de sus diferentes canales de ventas.

2.3.4.2. Atributo diferenciador de la propuesta de valor

Es claro poder decir que existen un sin numero de empresas en la region metropolitana

que prestan el servicio de almacenamiento y transporte de equipos o carga en general,
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pero muy pocos tienen la adaptabilidad a los requerimientos del cliente como lo

hace Milogistic.

Debido a nuestros ya casi 6 afios de experiencia en el negocio de la logistica de los
equipos comodato, nos ha permitido adquirir un know-how que facilita identificar y
anteponerse a las necesidades de los clientes, proponiéndoles soluciones que se
adaptan al requerimiento particular, como el aumento del nimero de camiones para
periodos breves, desarrollar planes pilotos para distribucion en regiones, o bien,
incursionar en servicios adicionales a la entrega de los equipos, que seria activar,

limpiar, cargar y ordenar las mercaderias dentro de los equipos.

Sin duda este atributo ha sido el que mas han valorado nuestros clientes,
principalmente Embotelladora Andina, quien ha confiado desde los inicios y con
quienes hemos desarrollado alternativas de servicios, siempre en el contexto de la
logistica y presencia en el punto de venta, tratando de demostrar que nos adaptamos a

cualquier condicion.

2.3.4.3. Relacién entre atributos propuesta de valor y creencias

Tabla 8: Relaciéon Atributos Creencias

1 Informacién oportuna Empatia, Confianza, Conducta ética

2 Adaptabilidad a los requerimientos del cliente Empatia, Conducta ética

3 Disponibilidad Respeto, Confianza, Conducta ética

Fuente: Material de Clases, Profesor Antonio Farias

Atributo 1 - Informacién oportuna

Por ejemplo, si hablamos de la necesidad de implementar un software que permita dar

trazabilidad a los activos del cliente a través de una plataforma tecnolégica web.
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Es la “Empatia”, creencia que se enfoca en el cliente, que lo considera como el
elemento principal de las acciones que resulten luego de haberlo escuchado, ayudado
y de haberse puesto en su lugar, ya que es esa la perspectiva desde la cual se logra
que estas acciones respondan y entiendan una necesidad del cliente como la

propuesta inicialmente.

También la “Confianza” afecta este atributo, porque muchas veces son los
colaboradores quienes reciben informacion valiosa y precisan de la confianza que
tendran con alguien dentro de la cadena de mando que pondra oido a esa propuesta

que también facilita el foco en alguna necesidad del cliente

Sin duda la “Conducta ética” es una creencia transversal que cruza todos y cada uno
de los atributos, ya que para todos los miembros de una organizacion es el cimiento
que rige los diferentes comportamientos y determina las decisiones frente a cémo debo
actuar si descubro, por ejemplo, alguna situacion irregular. Y define los
comportamientos y decisiones, principalmente de aquellos que, como ejemplo
conductual, estdn expuestos dia a dia al escrutinio de los demas miembros de la

organizacion, y me refiero a los niveles jerarquicos mas altos.

Atributo 2 — Adaptabilidad a los requerimientos del cliente

La capacidad de ser empaticos con el resto, permite conocer, entender y a veces
aprender cuales son las necesidades que una persona puede tener, en este caso
somos todos dentro de una organizacién que debemos desarrollar y trabajar en esta
creencia, pues es a través de ella, que podemos adelantarnos a futuros problemas en
la operacién y a identificar oportunidades de nuevos negocios, que puedan ampliar el
pool de servicios que hoy Milogistic entrega a sus clientes, es decir, podemos ir

adaptandonos a los requerimientos del cliente.

Como ya lo mencioné anteriormente la conducta ética es transversal y cruza todos los

atributos, afectando los desempefios asociados.
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Atributo 3 — Disponibilidad

Hablar de “disponibilidad” de los equipos que son entregados en comodato en los
puntos de venta, es hablar de todas las coordinaciones de los procesos internos, del
resultado de la comunicacién fluida entre las distintas areas involucradas de Milogistic
y por supuesto con el cliente, lo cual se traduce en la evaluacion del servicio que presta

Milogistic a sus clientes, puesto que es la parte final del proceso de negocio.

Es entonces donde los distintos valores corporativos se ven reflejados en el quehacer
de cada uno de los colaboradores de Milogistic que intervinieron en los procesos, por
ejemplo frente a una solicitud de instalacién de un equipo en un punto de venta y una
persona no tiene una “Conducta ética” frente a la falta de control que expone la
posibilidad de aduefiarse de un equipo de manera informal y por otro lado, existe una
persona que se dio cuenta de esa situacién, es el "Respeto”, por el mismo, por su
trabajo y por la compafiia, que a través de los canales que da la “Confianza”, informa
de los hechos a un superior que con una “Conducta Etica” toma decisiones frente a la
situacion de una manera rapida y ejecutiva de forma tal, de no afectar el servicio y es
en esta Ultima situaciéon en donde se ve reflejada la “Empatia” por nuestro cliente, dado
que se responde con la importancia debida y comprometida, independiente de las

situaciones internas.

2.3.4.4. Relacion entre atributos propuesta de valor y anélisis FODA

Para determinar la relacidon entre cada atributo y el andlisis FODA, en cada tabla

contestaremos las siguientes preguntas:

Atributo — Oportunidad -> ¢ El atributo me permite tomar esta Oportunidad?
Atributo — Amenaza -> ¢ Esta amenaza pone en peligro cumplir con el atributo?
Atributo — Fortaleza -> ¢Esta fortaleza es importante para cumplir con este
atributo?

Atributo — Debilidad -> ¢ Esta debilidad me dificulta cumplir con el atributo?
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Tabla 9: Relacion atributos propuesta de valor y analisis FODA

ATRIBUTOS
FODA Informacion Adaptabilidad alos Disponibilidad en
Oportuna requerimientos  los puntos de venta
01 Potenciar el uso de nuevas tecnologias de informacion X X X
w
<
o 02 Desarrollar la fidelizacidn de los clientes X X X
g
*g 03 Disponibilidad de proveedores de transportes . .
& (Atomizados)
04 Especializar el servicio considerado genérico X X X
Al Aumento de la densidad demografica X X
ﬁ A2 Ingreso de nuevos competidores X
2
@
q% A3 Cambio en la legislacidn laboral. Nueva “ley del saco” X
Ad Poder de negociacion de los clientes X X
1 Capacidad de ajustar la flota a la demanda, a través del . .
contrato con tercero
E F2 Personal calificado y comprometido X X X
@
T
2 F3 Reputacion (Respaldo Mimet) X
Adaptabilidad frente a los requerimientos de los
F4 cap 4 X X X
clientes
D1 Baja implementacion de tecnologias de informacion X X X
w
- D2 Falta un sistema de control de gestidn X X X
s
3 ,
K D3 Pocos canales de comunicacidn X X X
D4 Poca cantidad de clientes X

Fuente: Elaboracion propia, afio 2017

Atributo: Informacién oportuna

En el ambito externo, permite y mas aun, obliga a tomar ventaja de oportunidades
como especializar los servicios, desarrollar la fidelizacion con los clientes y potenciar el
uso de nuevas tecnologias de informacion, dado que estan muy relacionadas con el

manejo de la informacién resultante de los distintos procesos, no asi la disponibilidad
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de proveedores, la cual esta relacionada al proceso de transporte. Respecto de las
amenazas la Unica que pone en peligro poder cumplir con este atributo es el poder de
negociacion de los clientes, ya que podrian establecer condiciones en la obtenciéon de

informacién que terminen afectando la calidad. la velocidad y la forma de conseguirla.

Por otro lado, en el &mbito interno, fortalezas como: adaptabilidad a los requerimientos
de los clientes y contar con personal calificado y comprometido son importantes para
cumplir con el atributo, ya que para adaptarse se requiere de personas que sepan
hacer su trabajo y estén comprometidas con él. No obstante, la Unica debilidad que no
dificulta cumplir con el atributo es la poca cantidad de clientes, porque no tiene relacién
con él. Por el contrario, las otras debilidades dificultan de manera directa la posibilidad
de cumplir con este atributo, ya que se ven directamente relacionadas con el
procesamiento y generacién de la informacién que debe ser oportuna, tanto en la

creacioén como en la entrega.
Atributo: Adaptabilidad a los requerimientos del cliente

En el andlisis externo, este atributo es el Unico que permite tomar ventaja de todas las
oportunidades detectadas, incluso podriamos adelantarnos a decir que es el atributo
mas importante o diferenciador de la propuesta de valor. Sin embargo, este atributo
estd expuesto a amenazas que ponen en peligro cumplir con él, ya que el ingreso de
nuevos competidores, el aumento de la densidad demogréfica y la modificacién en la
legislacion que regula la manipulacion manual de la carga, afectaria en el como se
realizan los procesos, lo que podria traducirse en las condiciones futuras de los

clientes para disminuir esos riesgos.

En el andlisis interno, todas las fortalezas son importantes para cumplir con él,
considerando aquellas fortalezas con foco mas operativo como la capacidad de ajustar
la flota, el personal calificado y la adaptabilidad a los requerimientos, pero la reputacion
por el respaldo de Mimet, ofrece el conocimiento técnico para el caso de los equipos de
frio, tanto en la manipulacién de la carga y como en los aspectos técnicos. Por altimo,
el atributo compromete su cumplimiento por las debilidades, como la falta de canales

de comunicacion, acentuado por la baja implementacion de tecnologias, la falta de un
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sistema de control de gestion que utilice herramientas de control operativo y
alineamiento estratégico, que permitan a su vez detectar el riesgo de disponer de

pocos clientes.
Atributo: Disponibilidad

En el andlisis de las variables exdgenas, este atributo implica disponer de los equipos
en tiempo y forma en los puntos de venta, lo cual permite tomar las cuatro
oportunidades, como son: implementar nuevas tecnologias de informaciéon vy
principalmente las otras tres como, especializar el servicio, desarrollar la fidelizacion de
los clientes y, por ultimo, la disponibilidad de proveedores de servicios de transporte.
Ahora desde las perspectivas de las amenazas, es el aumento de la densidad
demogréfica la que pone en peligro poder alcanzar el atributo, por ejemplo, esta
amenaza afectaria los niveles de servicios, es decir, no cumplir con las ventanas
horarias acordadas o dafios en la carga producto de accidentes de transito como
consecuencia del aumento de la congestion vehicular, por tanto estas situaciones
podrian terminar afectando la disponibilidad de los productos de los clientes en los

puntos de venta.

En el &mbito interno, las fortalezas que podriamos denominar operativas como ajustar
la flota de camiones a la demanda con personal calificado y comprometido vy, la
adaptabilidad a los requerimientos del cliente, estan orientadas a lograr disponibilidad
de sus productos en los puntos de ventas con los equipos o mercaderias solicitadas,
por otro lado, la fortaleza que menciona la Reputacion Mimet, no afecta al
cumplimiento del atributo, dado que la fortaleza podriamos decir que es mas bien una
cualidad y la disponibilidad un resultado de varios procesos que distan de ser
cualitativos. Por dltimo, el atributo queda expuesto a debilidades relacionadas con el
manejo y canales de comunicacion de la informacion que gatillan los procesos
operativos 0 que apoyan la trazabilidad de los mismos, asi como también la falta de un
sistema de control de gestion que permite establecer controles, medidas e incentivos
para conseguir lograr los objetivos que, en este caso, es conseguir disponibilidad de

los productos del cliente en los puntos de ventas.
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CAPITULO 3: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

El foco de este capitulo es el desarrollo de la estrategia asociado a la UEN. Basado en
el modelo Canvas, se definira el modelo de negocios, luego sera planteado el mapa
estratégico, indicando los ejes. Y finalmente poder articular la estrategia a través del
cuadro de mando integral (CMI), tableros de gestibn y control de las areas

involucradas.

3.1. Modelo de negocio

Cuando hablamos de modelo de negocio nos podemos referir de manera genérica a la
forma en una empresa hace su negocio, segun Joan Ricart (2009). Del analisis
realizado por Shafer, Smith y Linder (2005) a mas de 11 publicaciones hechas entre
1989 y 2002 se pueden identificar que en definitiva un modelo de negocio debe
contener las elecciones estratégicas, que explican la creacién de valor y captura de

valor.

Cuando hablamos de elecciones, nos referimos a “cémo la empresa hace las cosas”,
las que se pueden agrupar como elecciones del tipo “politicas”, que indican como
deben hacerse las cosas; “activos”, que indica como se deben realizar las inversiones;
y “gobierno” que da el marco de control para las elecciones politicas y activos. Sin
embargo estas elecciones tienen asociadas por defecto la generacion de
consecuencias, las que permiten desarrollar recursos y capacidades (activos
intangibles), es decir como indica Joan Ricart (2009), si se disefia un sistema de
incentivos (eleccion), este podra inducir una accion en los trabajadores (consecuencia),
pero cada relaciéon de eleccién y consecuencia tiene un sustento en el uso de una
teoria, que puede ser la creencia, suposiciones o conocimiento sobre los cuales se
justifica una eleccién. Y cuando somos capaces de identificar en una organizacion
aquellas elecciones que son criticas y sus consecuencias, podemos hablar de un

modelo de negocio que de una organizacion que propone y captura valor.

Lograr representar de una manera conceptual la l6gica de un negocio con aquellos
elementos criticos, las relaciones entre ellos y sus consecuencias. Este concepto se

traduce en lo que hoy se conoce como “Canvas” 0, “Lienzo” en espafiol, herramienta
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muy gréfica que permite identificar rapidamente las relaciones entre: la propuesta de
valor, el o los segmentos objetivos de clientes, cuales son los canales por los cuales
contacto al cliente, cual es la relacion con ellos (captar, fidelizar o rentabilizar), cuales
son las actividades, recursos y asociaciones claves para crear y entregar valor, los
costos que sustentan el modelo y como genero los ingresos a partir del o los

segmentos de clientes.

Entendiendo qué es un modelo de negocio, podemos hablar de la importancia que
presenta este en la planificacion estratégica de una organizacién, pero antes es
relevante mencionar que cuando nos referimos a estrategia hablamos de la forma que
una organizacion va a competir en su industria, atrayendo a clientes, a través de una
ventaja competitiva sustentable en el tiempo. Por lo tanto, la importancia del modelo de
negocio esta dada como una herramienta que logra representar la forma en que los
clientes reaccionan frente a la estrategia utilizada o forma en que la organizacién
cumple con los atributos de la propuesta de valor, de manera tal, de generar ingresos
que permitan soportar una estructura de costos asociada a ese esfuerzo, generando

una rentabilidad.
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Tabla 10: Lienzo de Modelo de Negocios Milogistic

Asociaciones
Clave

<b

- Relacion Cliente-Proveedor con
Proveedor de Servicios Distribucion
(Mirova)

- Relacion Cliente-Proveedor con
empresa Inmobiliaria del grupo
Mimet

- Relacion Cliente-Proveedor con
Cliente Embotelladora Andina

Actividades
Clave

&
)/i}

- Gestion de Almacenamiento, disponer de
espacio

- Gestion de Transporte, Distribucidn e
instalacion de equipos en Puntos de Venta
- Gestion Tecnologica, desarrollo de
interfaces con cliente para informacion de
despachos en tiempo real

- Gestion de Costos, eficiencia de costos

- Relacion Cliente-Proveedor con
Empresa de Desarrollos Tecnoldgicos

Recursos

Clave :
- Flota de Vehiculos: Propia y Arrendada

- Espacio y maquinaria disponible para
procesos de Almacenamiento

- Personal operativo capacitado para labores
de almacenamiento, distribucidon y/o
activacidn

- Personal administrativo capacitado para
labores de registro, control, analisisy
emision de informacidn

- Recursos Tecnoldgico, que permite soportar
comunicacion, flujo de informacidn interno y
principalmente hacia los clientes

Propuesta
Valor

-
“Milogistic es una empresa logistica de
equipos de refrigeracion y calor, gue
busca entregar a sus clientes
comodatarios, a través de una
comunicacion directa, tranguilidad de
saber donde se encuentran sus
productos, que pueden contar con
pronta disponibilidad en los puntos de
ventas y que tendrdn una respuesta
adaptada a las condiciones de su
operacion.”

- Adaptabilidad frente a los
requerimientos del cliente

- Informacién Oportuna, Informacion
rapida y actualizada

- Disponibilidad, de equipos en los
puntos de venta

Relacion con
Clientes

~

L_\_Z

- Asistencia personal para el caso de
captacidn de clientes y solucion de
temas operativos (Fidelizacidn y
Rentabilizacion)

- Reuniones Ejecutivas trimestrales
(Fidelizacion)

- Autoservicio, a través de la pagina
Web [Administrador de Informes y/o
Formularios de Contacto)

Canales

~
+ Canal Propio Directo

- Informacion: a través de reuniones
prescenciales, maling masivos y dato
persona a persona

- Evaluacion: a los potenciales
clientes se les invita a conocer las
instalaciones de Milogistic

- Venta: licitaciones abiertas o
revision de condiciones contractuales
en reuniones prescenciales

- Entrega: a través de Distribucicn
Puertaa Puerta

- Posventa: visitas a terreno,
solucidn y seguimiento a través de
correo electronico

Segmentos
Clientes

-

- Segmento 1: Empresas productoras
y/o embotelladoras de bebidas de
fantasia, gaseosas, alcohdlicas, jugos
0 aguas gue requieran y dispongan de
los recursos econdmicos para el
manejo de sus inventarios de
equipos de frio que distribuyem a sus
clientes finales en calidad de
comodato

- Segmento 2: Empresas productoras
de alimentos congelados o
refrigerados que necesiten mantener
la cadena de frio principalmente en
los puntos de venta, que ademas
regquieran y dispongan de los recursos
economicos para el manejo de sus
inventarios de equipos de frio que
distribuyem a sus clientes finales en
calidad de comodato

Estructura

Costos
- Vehiculos (Arriendos, Petroleo, GPS y
Depreciaciones) 24%

- Bodegas (Arriendo, Mantencidn Instalaciones 20%

- Mano de Obra Directa 19%
- Mano de Obra Indirecta 17%

- Arriendo y combustibles Grias Horguilla 6%

- Servicios Adicionales 6%

- Otros Gastos 1%

- Seguridad (Guardias y Monitoreo) 5%
- Seguros (Propiedades, Carga y Vehiculos) 2%

Fuentes
Ingresos

<

- Cuota por uso 80% de Servicios integrados de logistica
- Cuota por uso 15% de Servicios logisticos complementarios
- Cuota por uso 5% de Servicios eventuales o Genéricos de logistica

Fuente: Elaboracién propia basado en Libro “Generacion Modelo de Negocio”, Osterwalder y Pigneur (2004)
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3.1.1.Recursos claves

Cuando hablamos de la capacidad de “adaptabilidad” de Milogistic, hablamos de la
capacidad de responder a requerimientos particulares de nuestros clientes sobre la
base de recursos que son criticos en cada uno de los procesos involucrados, como por
ejemplo: la flota permite responder a un transporte urgente de un equipo de frio en
comodato hasta o desde un punto de venta hacia nuestro centro de distribucion,
situacion que gatilla los procesos de recepcion (descarga de los equipos) y posterior
almacenamiento con grda horquilla en un lugar disponible, apoyado obviamente con
colaboradores idoneos, tanto en los procesos operativos, como en los recursos
tecnolégicos usados para el control y administracion interno de la informacion, como la

que va hacia el cliente y que se gatilla desde los inventarios hasta el cobro del servicio.

Para cumplir con la “disponibilidad” de los equipos en comodato en un punto de venta,
es primordial que inicialmente este en inventario, por lo tanto, son los recursos
dedicados a este proceso criticos para que a través de la distribucion podamos cumplir
con el atributo propuesto. Y respecto del cumplimiento del atributo de “informacién
oportuna”, es el personal administrativo el responsable de controlar, administrar y
procesar los datos almacenados en planillas de calculos o en el ERP actual (recursos
tecnolégicos), que provienen de los distintos procesos antes mencionados, con el

objeto de transformarlos en informacion util, confiable y principalmente oportuna.

3.1.2.Actividades claves

La gestion de almacenamiento permite disponer de los espacios de bodega,
equipamiento y personas para abordar procesos como recepcion, almacenamiento y
despacho cuando la circunstancia propuesta por el cliente asi lo permita y asi también
se acuerde, permitiendo a su vez contar con los equipos en inventario, cumpliendo asi

con el atributo de “adaptabilidad” y de “disponibilidad”, respectivamente.

La capacidad de adecuar la distribucion y los retiros de equipos en comodato desde un
punto de venta o de donde se requiera, en forma y tiempo, hace que la gestién de
transporte facilite el cumplimiento de “adaptabilidad” y asi también la informacién que
se obtiene de la gestion de este proceso mas la generada en la gestion de

almacenamiento, la cual también se suma la gestion tecnolégica al procesamiento
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oportuno de la informacion por parte del personal administrativo hacen que sea viable

el cumplimiento del atributo de “informacion oportuna”.

Desde la “disponibilidad” de los equipos en comodato en los almacenes, hasta lograr
instalar estos equipos en los puntos de ventas, a través de la “adaptabilidad”,
principalmente de los procesos de transporte, no significa incurrir necesariamente en
sobre costos, que afecten el rendimiento del negocio, lo cual implica buscar la
eficiencia de ellos sin perder de vista el valor propuesto al cliente, es entonces la

importancia de la gestién de costos.

3.1.3.Asociaciones claves

La relacién con nuestro principal proveedor de servicios de transporte que se ha
desarrollado por mas de 4 afos, se traduce por ejemplo en replicar beneficios de
Milogistic a los colaboradores del proveedor como: alimentacién, aguinaldos y mejoras
de las instalaciones, traduciéndose en un compromiso que trasciende a su empresa,
esto ha permitido generar condiciones ideales para que hoy podamos contar con la
posibilidad de flexibilizar la flota a los requerimientos de Milogistic que son un reflejo a
los de nuestros clientes, por ejemplo pasar de una semana a casi 48 horas para poder
ampliar o reducir el numero de camiones disponibles, ademas de las respectivas

tripulaciones y asi “adaptarla” operacion a lo requerido por el cliente.

Por otro lado la relacién que ha desarrollado Milogistic con Embotelladora Andina por
ya casi 6 afios ha permitido poder lograr un grado de conocimiento de las
particularidades que presenta una empresa de este rubro que opera con sus clientes a
través de distintos canales de venta, entregando equipos de frio y calor en calidad de
comodato, asi también las estacionalidades, las caracteristicas, complejidades y
necesidades de cada uno de estos canales que van desde almacenes de barrio (canal
tradicional) hasta canal “supermercado”. Esta relacidon y conocimiento ha permitido a
Milogistic establecer, replicar y ofrecer servicios base o “servicios desde” que podrian
ser commodities para otras embotelladoras y/o empresas que no son embotelladoras
pero que operen bajo similares caracteristicas, principalmente con entrega de equipos
en comodato a sus clientes y es pues, en la medida que se conoce a estos nuevos

clientes, sobre el servicio base se comienzan a generar “adicionales” que personalizan
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el servicio y que ayudan a cumplir con “adaptabilidad”, a mantener equipos siempre

“disponibles” con “informacién oportuna” util.

Si bien la relacion que existe con una empresa relacionada del Grupo Mimet
(Inversiones Mori), dedicada al rubro inmobiliario industrial, es “obligada”, resulta ser
beneficiosa para ambas empresas, ya que cuando esta Ultima adquiere un bien que
aumenta la superficie de las instalaciones de Milogistic, esta se beneficia por el
arriendo a precio preferencial y la mejora de la continuidad operacional. Por otro lado,
Inversiones Mori, se beneficia en que los m2 cuadrados comprados son

inmediatamente colocados en el comercio y arrendados.

Milogistic se vio en la necesidad de generar una asociacion clave con una empresa de
desarrollos tecnolégicos, la que permite dar celeridad, una visibn moderna, pero
principalmente soporte al manejo y custodia de la informacion que se genera en los

diferentes procesos, lo cual es relevante para cumplir la propuesta de valor.

3.1.4.Relaciones con clientes

La asistencia personal de los distintos subgerentes a cargo de areas operativas como
transporte y de almacenamiento y para el desarrollo de servicios complementarios,
interviene el subgerente de planificacién y desarrollo con el foco puesto en fidelizar y
estrechar relaciones para resolver problemas y/o coordinar operaciones y también,
desarrollar servicios pilotos para operaciones adicionales que respondan a
necesidades gatilladas por el conocimiento de la operacién, de manera de rentabilizar
al cliente. Para el caso de captacion de clientes es el gerente general que asume la
labor comercial como primera entrada y a continuacion se suman los subgerentes
antes mencionados con tal de ir detectando las necesidades particulares por cada

area.

Ademads, trimestralmente o posterior a episodios masivos de operacion, se realizan
reuniones ejecutivas para destacar y revisar los logros del periodo, con informacién de
gestion que respalde de manera objetiva lo presentado. Esta relacion personal y
constante, ayuda a anticipar a ciertos periodos en donde debemos adaptar la

operacion y de que maneras realizaremos los procesos para cumplir con la
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disponibilidad, asi también que informacién precisaran para entregarla de forma

oportuna.

No obstante, la implementacion de la pagina web hard visible la marca y por
consiguiente que los potenciales clientes conozcan a Milogistic, pero lo mas destacable
es la posibilidad de que cada cliente pueda tener libre acceso a su informacion, la que
se genera en tiempo real, en la medida que se concretan los procesos, esto le permite
disminuir la intervencion y los tiempos de espera de la informacién definitiva, ademés

de la dependencia de terceros para la obtencion de ella.

3.1.5.Canales de distribucion y comunicaciones

Como define el autor Alexander Osterwalder en su libro “Generacion Modelos de
Negocios” la manera en que las empresas se comunican con sus clientes, sera la
forma en que describiremos las distintas fases del canal propio directo de Milogistic y
en cual de ellas nos permiten cumplir de mejor manera los atributos de la propuesta de
valor: a) fase de informacioén: el potencial cliente conoce a Milogistic, a través de
reuniones presenciales, via correos electrénicos masivos o el dato persona a persona;
b) fase de evaluacion: a los potenciales clientes se les invita a conocer las
instalaciones de Milogistic y se ofrece coordinar operaciones "piloto" que duran 3 dias;
c) fase de venta: a través de invitaciones a participar de licitaciones abiertas o revisién
de condiciones contractuales en reuniones presenciales; d) fase de entrega del
servicio: a través de distribucién puerta a puerta (imagen corporativa de uniformes de
personal y branding de camiones); e) fase de post venta: con visitas a terreno,
solucion y seguimiento a través de correo electronico, es donde entregamos
informacién de los estados en los que se encuentran los bienes del cliente, ademés de
informacion sobre solucion de problemas operativos y de manejo documental de

propiedad del cliente.

En las distintas fases del canal propio desde el momento en que entregamos la
informacién de quienes somos, hasta que entregamos informacion de cémo resulto el
servicio o bien, de cémo solucionamos un problema o en qué estado se encuentra el
bien, aportamos de manera particular a cada cliente de forma tal, de cumplir con el

atributo de adaptabilidad e informacion oportuna. La disponibilidad comienza a
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cumplirse cuando se informa que existe un equipo disponible en bodega y termina de

cumplirse cuando se entrega ese mismo equipo en el punto de venta.

3.1.6.Segmentos de clientes

Dada la experiencia de Milogistic, el cumplimiento de estos tres atributos es lo que
pretenderia cualquier cliente, de cualquiera de los 2 segmentos, destacando en el
primero a aquellas empresas productoras y/o embotelladoras de bebidas de fantasia,
gaseosas, alcohdlicas, jugos o aguas que requieran y dispongan de los recursos
econdmicos para el manejo de sus inventarios de equipos de frio que distribuyen a sus
clientes finales en calidad de comodato y en el segundo segmento a aquellas
empresas productoras de alimentos congelados o refrigerados que también necesiten
mantener la cadena de frio principalmente en los puntos de venta, que también
requieran y dispongan de los recursos econdmicos para el manejo de sus inventarios

de equipos de frio que distribuyen a sus clientes finales en calidad de comodato.

Si bien son industrias distintas, en general buscan que los procesos logisticos se
adapten a sus requerimientos particulares, que se preocupen de administrar la
disponibilidad de estos equipos en el momento que se solicite una instalacioén en algin
punto de venta y por supuesto, entregar informacién oportuna y confiable del proceso

de gestion operativa, administrativa, e incluso la que se refiere a cobros por servicios.

3.1.7.Fuentes de ingresos

Las cuotas por uso de nuestros servicios se pueden agrupar como un 80% de servicios
integrados de logistica, un 15% de servicios logisticos complementarios y un 5% de
servicios eventuales o genéricos. Como lo demuestra la distribucién de la cuota de uso
la concentracion de los esfuerzos en poder cumplir transversalmente con los tres
atributos esta en los servicios integrados de logisticas, pues es alli en donde, por
ejemplo, un proceso masivo de despacho podemos hacerlo directamente desde las
bodegas del fabricante y distribuirlos hasta el punto de venta final pasando por nuestro
centro de distribuciéon, que es lo que se vende como servicio integrado que centraliza

las operaciones, es decir, “adaptamos” parte del proceso, a su vez debemos realizar
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coordinaciones para tener “disponible” los equipos que solicitan y por ultimo debemos
ser capaces de “informar” de manera “oportuna” en qué etapa del proceso se
encuentran los equipos y al momento de terminar cada entrega, “informar” también el
estado de las mismas, por ejemplo, si no se entregd correctamente, porque razén no

se concreto y cudles fueron las medidas que se tomaron.

3.1.8.Estructura de costos

La distribucion de los costos en la estructura se puede asociar rapidamente a las
actividades o procesos claves identificados anteriormente, pero principalmente toda la
estructura soporta el cumplimiento del atributo de “adaptabilidad”, ya que debemos
disponer y mantener una flota de vehiculos moderna y flexible con sus respectivas
tripulaciones, que por ejemplo, no queden en panne al momento de realizar un servicio
urgente, debemos también de contar con espacio, equipamiento y personal para
labores de recepcion, almacenamiento y despacho de equipos, un personal
administrativo o indirecto que responda y entienda rapidamente las particularidades del
servicio para generar y administrar “informacion” que sera entregada al cliente y por
ultimo sentar las bases para desarrollar servicios adicionales que de alguna manera

complementen los servicios logisticos, de manera de potenciar la “adaptabilidad”.

3.1.9.Propuesta de valor

- Informacion oportuna. Milogistic, posee la expertise suficiente para integrarse con
sus clientes en los procesos logisticos de transporte y gestion de los inventarios de
equipos de frio y calor, permitiendo la trazabilidad de los equipos con “informacion real
y oportuna” desde el fabricante nacional o del puerto (importaciones), pasando por el
almacenamiento y hasta que son distribuidos, instalados y activados en los puntos de

venta.

Este atributo busca “reducir los tiempos” que toma el cliente para alcanzar y lograr

tener la informacion que necesita en el momento que asi lo estime.

- Adaptabilidad a los requerimientos. ML se transforma en un facilitador, “que hace
del problema del cliente, el suyo propio”, adecuando las operaciones a los
requerimientos particulares del cliente y transformandose en un socio “flexible”, por

ejemplo: adecuar en breves plazos la flota disponible, o responder con superficie
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disponible de almacenamiento ante operaciones urgentes, o también, desarrollar
servicios que mejoren la presencia de los productos de los clientes en los puntos de

venta

- Disponibilidad en los puntos de venta. Como ML conoce el valor econémico de los
productos que recepciona, almacena, despacha y transporta a sus clientes, sumado a
la fluida comunicacién y a los procesos logisticos integrados, permiten mejorar la
disponibilidad de los equipos que solicita un cliente instalar y habilitar en algun punto

de venta de sus diferentes canales de ventas.

3.1.10. Relacion de atributos de la propuesta de valor y el modelo de negocio

En la siguiente tabla se presenta la relacion de los componentes del modelo de

negocios y cada atributo de la propuesta de valor.
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Tabla 11: Resumen relacion modelo de negocio y atributos propuesta de valor

o
Segmentos de Mercad: {{

- Empresas Embotelladoras

- Empresas Productoras de Alimentos congelados o refrigerados

O

Canales

- Informacién: a través de reuniones prescenciales, maling
masivos y dato persona a persona

- Evaluacion: a los potenciales clientes se les invita a conocer
las instalaciones de Milogistic

- Venta: licitaciones abiertas o revisién de condiciones
contractuales en reuniones prescenciales

- Entrega: a través de Distribucién Puerta a Puerta

- Posventa: visitas a terreno, solucién y seguimiento a través
de correo electrénico

- Entrega: a través de Distribucion Puerta a Puerta
- Posventa: visitas a terreno, solucidn y seguimiento a través de
correo electrénico

- Informacién: a través de reuniones prescenciales, maling
masivos y dato persona a persona

- Evaluacion: a los potenciales clientes se les invita a conocer
las instalaciones de Milogistic

- Venta: licitaciones abiertas o revision de condiciones
contractuales en reuniones prescenciales

- Entrega: a través de Distribucién Puerta a Puerta

- Posventa: visitas a terreno, solucién y seguimiento a través
de correo electrénico

Relaciones con clientes

Vi

- Asistencia personal para el caso de captacién de clientes y solucion de temas operativos (Fidelizacion y Rentabilizacion)

- Autoservicio, a través de la pagina Web (Administrador de Informes y/o Formularios de Contacto)

- Reuniones Ejecutivas trimestrales (Fidelizacion)

Actividades Claves

- Gestion de Almacenamiento, disponer de espacio

- Gestion de Transporte, Distribucion e instalacion de equipos
en Puntos de Venta

- Gestidn de Costos, eficiencia de costos

- Gestién de Almacenamiento, disponer de espacio
- Gestidn de Costos, eficiencia de costos

- Gestion de Almacenamiento, disponer de espacio

- Gestion de Transporte, Distribucién e instalacién de equipos
en Puntos de Venta

- Gestion Tecnoldgica, desarrollo de interfaces con cliente para
informacion de despachos en tiempo real

Recursos Claves

- Flota de Vehiculos: Propia y Arrendada

- Espacio y maquinaria disponible para procesos de
Almacenamiento

- Personal operativo capacitado para labores de
almacenamiento, distribucion y/o activacion

- Personal administrativo capacitado para labores de registro,
control, analisis y emision de informacion

- Espacio y maquinaria disponible para procesos de
Almacenamiento

- Personal operativo capacitado para labores de
almacenamiento, distribucion y/o activacion

- Personal administrativo capacitado para labores de registro,
control, analisis y emision de informacion

- Personal administrativo capacitado para labores de registro,
control, analisis y emision de informacion

- Recursos Tecnologico, que permite soportar comunicacion,
flujo de informacion interno y principalmente hacia los clientes

Asociaciones Claves

- Relacion Cliente-Proveedor con Proveedor de Servicios
Distribucion (Mirova)
- Relacion Cliente-Proveedor con Cliente Embotelladora Andina

- Relacion Cliente-Proveeder con Cliente Embotelladora Andina
- Relacion Cliente-Proveedor con empresa Proveedora
Inmobiliaria del grupo Mimet

- Relacion Cliente-Proveedor con Cliente Embotelladora Andina
- Relacian Cliente-Proveedor con Empresa Proveedora de
Desarrollos Tecnoldgicos

Fuentes de Ingresos

- Cuota por uso 80% de Servicios integrados de logistica

- Cuota por uso 15% de Servicios logisticos complementarios
- Cuota por uso 5% de Servicios eventuales o Genéricos de
logistica

- Cuota por uso 80% de Servicios integrados de logistica

- Cuota por uso 80% de Servicios integrados de |ogistica

- Cuota por uso 15% de Servicios logisticos complementarios
- Cuota por uso 5% de Servicios eventuales o Genéricos de
logistica

Estructura de Costos

- Vehiculos (Arriendos, Petroleo, GPS y Depreciaciones) 24%
- Bodegas (Arriendo, Mantencidn Instalaciones 20%

- Mano de Obra Directa 19%

- Mano de Obra Indirecta 17%

- Arriendo y combustibles Gridas Horquilla 6%

- Servicios Adicionales 6%

- Vehiculos (Arriendos, Petroleo, GPS y Depreciaciones) 24%
- Bodegas (Arriendo, Mantencidn Instalaciones 20%

- Mano de Obra Directa 19%

- Arriendo y combustibles Grias Horquilla 6%

- Mano de Obra Indirecta 17%
- Otros Gastos 1%

Fuente: Elaboracidn propia, basado en estructura propuesta, Prof. Antonio Farias
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3.1.11. Analisis de captura de valor del modelo de negocio

Si el foco del analisis se centra en la estructura de costos y lo realizamos desde la
perspectiva de la estrategia genérica de liderazgo en costos, se pueden realizar
algunas propuestas que podrian alivianar el peso en costos que tienen algunos

recursos que son criticos en los procesos de almacenamiento y transporte.

Comencemos con el proceso de almacenamiento, el principal recurso es el arriendo de
las bodegas que se traducen en espacios de almacenamiento, el tema esta en que el
arriendo se realiza a una de las empresas del Grupo Mimet, que es una inmobiliaria y
por tanto su fuente de ingreso es maximizar el precio del metro cuadrado (m2) ofrecido
en arriendo, a pesar de que el precio acordado por el arriendo de las bodegas es
considerado un precio de transferencia, no existe la posibilidad de reemplazar el
arriendo por alguno que presente mejores precios por m2 y es mas aun, por un
arriendo con el mismo valor podriamos conseguir en el sector del actual
emplazamiento una bodega con mejores condiciones para el almacenamiento, es
decir, con techos mas altos, con racks y/o con méas espacio util, con oficinas elevadas,
entre otras diferencias a las actuales instalaciones, que son mas bien instalaciones
industriales adaptadas como bodega que datan de hace mas de 50 afios, esto podria
ayudar a optimizar el uso de los espacios verticales, por ejemplo mejorar el apilamiento
de los equipos apoyado por soluciones en altura como racks y gruas telescépicas mas
modernas, en resumen en un mismo espacio podriamos almacenar mas equipos por

m2.

Bajo la misma estrategia de “liderazgo en costos” pero enfocada en el proceso de
transporte, inmediatamente pensamos en optimizar los camiones o las actividades
relacionados con ellos. Hoy en dia, dada algunas recomendaciones, ya se ha trabajado
con el proveedor de transporte en la madificacion de las condiciones contractuales
para poder flexibilizar la dotacidon de camiones, evitando el costo fijo por tener un dia
un camion disponible pero detenido en el patio sin operacion, si pensamos en la mejora
continua, siempre podemos hacer algo para mejorar la eficiencia en costos, lo que
finalmente se traduce en mejores acuerdos tarifarios, tanto en las renegociaciones con

actuales clientes, como en tarifas convenientes para los nuevos clientes. Sin embargo,
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el foco en este proceso estd mas bien puesto en la implementacion de tecnologias de
informacién que, literalmente ayuden en la generacion de rutas Optimas, las cuales hoy
se realizan manualmente, que disminuyan los tiempos de transitos, ya sea por
congestién vehicular o por no encontrar una direccién, lo que impacta directamente en:
a) menos consumo de combustible, b) menor desgaste de neumaticos, ¢) menor
cantidad de mantenciones preventivas por periodo y d) menor exposicidbn a riesgos
operativos (choques o robos). También que mejoren el uso de los espacios del camién,
como por ejemplo cargar mas equipos por m2, lo que disminuye el costo unitario por

puerta® transportada.

Bajo esta estrategia el resultado esperado es poder hacer eficientes los costos de
manera de mejorar el margen de rentabilidad que podrian generar el mismo volumen

de ventas.

Por otro lado, si pensamos en la estrategia genérica de diferenciacion es pensar en
desarrollar los servicios actuales o crear nuevos pero adicionales, que se
complementen con los actuales de almacenamiento y transporte, y que permitan al
cliente percibir de nuestro servicio un valor superior frente a lo propuesto por el

mercado. Esto nos permite crear y a la vez captar valor de nuestros clientes.

Por ejemplo, para crear valor hemos desarrollado pilotos para ampliar nuestro &mbito
de accion dejando de solamente enfocar la operacion en la region metropolitana, sino
que llevandola a zonas colindantes como la 5° y 6° Region, en donde ademas de
prestar servicios de distribucién “regional” bajo el mismo formato actual, se ha
incorporado el transporte troncal de equipos, abasteciendo los centros de distribucion
regionales (CDR) a partir del centro de distribucién ubicado en la ciudad de Santiago.
Esta experiencia ademéas de abrir nuevos flancos en la operacion y dado a los
procedimientos de trabajo que también se han replicado en estas operaciones, ha
permitido a los clientes darse cuenta que esta nueva forma de trabajo en la operacion
de transporte y distribucion ha dejado en evidencia falencias en los controles

administrativos de los stock de equipos en estos CDR, generando la necesidad de

SPuerta: es la unidad de medida que permite llevar a una unidad equivalente todos los modelos de
equipos de frio que calor que se almacenan y que son transportados, para ello existe una tabla de
conversion.
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ampliar también los servicios a la gestion de almacenamiento, que en consecuencia
permite tener nuevos servicios logisticos integrados con un valor creado que percibe el

cliente.

Y, por ultimo, para poder captar valor de los clientes es que se ha desarrollado un area
de la compafiia, bajo el control de la subgerencia de planificacién y desarrollo que se
ha enfocado en detectar las necesidades de los clientes, principalmente aquellas que
se presentan en los puntos de ventas donde son instalados los equipos, pero también

en alguna parte de la cadena de valor que sirve para abastecer estos mismos puntos.

Si miramos la estructura de costos, nos podemos dar cuenta que hay un item
denominado servicios adicionales con un 6% de participacion de los costos totales y
esta estructura se montd inicialmente para suplir una necesidad que tenian las
empresas embotelladoras, la cual se gestaba cuando el equipo era instalado por el
area de distribucion, quedando el orden y disposicion de los productos dentro del
equipo, a merced del dependiente o propietario del punto de venta, lo que segun
nuestros clientes no generaba las ventas proyectadas principalmente en el canal
tradicional (app 75% de las ventas totales) que comprende a almacenes, minimarket y
botillerias. De esta necesidad se desarroll6 el servicio de activacion, que
principalmente se refiere a establecer dentro del punto de venta una ubicacion
estratégica para el equipo, con visibilidad y facil acceso a los productos que se
encuentran ubicados en su interior de acuerdo a un orden segun sus formatos,

denominado “Lay-out”, que es definido por el cliente que entrega el equipo.

Al comenzar con este servicio se ha podido levantar mas necesidades, como la
activacion del punto de venta, es decir en pocas palabras, vestir el local del color de la
marca para cual prestamos el servicio, por ejemplo, si la carteleria, promociones,
branding, letreros, pintura del local fuese azul, estariamos hablando de PEPSI (CCU).

Por cierto, estariamos rentabilizando a este cliente.
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3.2. Mapas estratégicos

Cuando nos referimos a un mapa estratégico bajo la mirada que presenta Kaplan y
Norton (2004), en su Libro “Mapas Estratégicos”, nos estamos también refiriéndo a una
representacion dinamica visual del tipo causa-efecto, que esta constituido por un
conjunto de objetivos estratégicos, agrupados en perspectivas, los cuales se
encuentran conectados por relaciones causales, describiendo de manera uniforme y
coherente la estrategia corporativa que tiene la empresa para poder lograr con lo que

pretenden los accionistas.

El mapa estratégico presenta varios elementos importantes, que son representados por

las distintas perspectivas que lo componen:

1. Perspectiva financiera, basicamente representa lo que buscan los
accionistas y la organizacion que es el éxito financiero sustentable traducido
por objetivos como “aumentar la rentabilidad”

2. Perspectiva de clientes, no solo representa el éxito que pretende la
organizacion conseguir con los clientes, sino que agrupa objetivos como
alcanzar o “aumentar el nivel de satisfaccion” de uno varios segmentos de
clientes y que este éxito se define por cual es la propuesta de valor elegida
y que fue definida en la estrategia.

3. Perspectiva de procesos internos, permite identificar aquellos objetivos
asociados a procesos claves o criticos que permiten cumplir con la
propuesta de valor ofrecida a los clientes.

4. Perspectiva de crecimiento y aprendizaje, permite identificar aquellos
objetivos que se enfocan en alguno o varios activos intangibles que son
fundamento de la creacion de valor, aqui se agrupan objetivos que pueden
traducir la manera en que las personas, la informacién y el entorno de la
organizacion trabajan, se combinan y se alinean en la creacién de valor con

los objetivos de la perspectiva de procesos internos.

En resumen, de los puntos anteriores podemos darnos cuenta, como de manera

indirecta los activos intangibles de la perspectiva de crecimiento se pueden asociar a
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un desempefio de algun proceso que puede traducir tanto el éxito con los clientes

como también el éxito financiero buscado por los accionistas.

Uno de los principios destacables en los que se basa y que el mapa estratégico
representa de una manera clara es el trade-off que se da en muchas organizaciones
respecto de la inversion que se realiza en activos intangibles y los resultados en el
largo plazo que ellos presentan, y por otro lado los resultados en el corto plazo que son
mas bien orientados a eficiencia en costos, los cuales ambos redundan en un beneficio

en la perspectiva financiera a los accionistas.

El principal beneficio que presenta el mapa estratégico en la planeacion y el control de
gestién es la posibilidad de tener a la organizacion enfocada o alineada con la
estrategia, es decir, es una manera simple de traducir los objetivos, los desempefios y

cual combinacion de recursos intangible facilitan la creacién de valor.

Como indica Kaplan y Norton (2004), “Las personas no pueden gestionar lo que no se
puede medir y no pueden medir lo que no pueden describir’, pero lo que describe el
mapa estratégico en cada uno de sus objetivos puede ser representado y convertido a
través del cuadro de mando integral, en indicadores, metas e iniciativas, permitiendo
articular la estrategia con la ejecucion de la misma, de tal manera de poder ir
evaluandola de manera periodica, tanto los indicadores como los objetivos,
consiguiendo ajustar la estrategia, o que permite referirnos a la estrategia con el

adjetivo de dinamica.

La siguiente figura muestra de manera gréfica los recursos claves que seran utilizados
en la gestion comercial que se debe realizar para detectar los requerimientos
particulares del cliente, buscando la satisfaccién del mismo, con el foco puesto en

lograr crecer en ventas, las cuales permitan mejorar la rentabilidad de la empresa.
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Figura 10: Mapa estratégico de Milogistic
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Fuente: Elaboracién propia, basado en modelo del libro “Mapas Estratégicos” de Kaplan y Norton (2004)
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3.2.1.Principales relaciones causales del mapa estratégico

El mapa estratégico se sustenta en tres pilares o ejes estratégicos: 1) eficiencia
operativa que esta orientado a la busqueda de resultados al corto plazo a nivel de la
perspectiva financiera, 2) otro eje es aquel que conjuga perseguir los resultados
financieros de crecimiento en ingresos al mediano plazo a través de la gestidn
comercial de los clientes y, 3) el Ultimo eje se relaciona principalmente con el desarrollo
de servicios logisticos que sean complementarios a los actuales, con el fin de poder

retener y rentar a estos clientes con un efecto financiero mas en el largo plazo.

A continuacion, presentamos cada uno de los ejes estratégicos enunciados en el

péarrafo anterior.

3.2.1.1. Eje estratégico crecimiento en ingresos por nuevos clientes
(Mediano plazo 1 a 2 afios)

Dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es importante contar con el
recurso de la informacién, que en este caso seria poder estructurar una lista de
potenciales clientes los cuales puedan ser clasificados de acuerdo a los segmentos
definidos, ya que, para cada uno la oferta podria ser diferente. La gestion para
conseguir este listado la podemos realizar con Mimet, ya que como fabricante tiene
acceso a un numero considerable de clientes que podrian cumplir con las
caracteristicas definidas para cada segmento. Siempre es relevante contar con
personal capaz de tener un acercamiento y establecer una relacion con el cliente,
siempre soportado con tecnologia que permita tanto almacenar como administrar la

informacion.

Pero es en la perspectiva de procesos internos en donde podemos lograr los
desempefios deseados en lo que se refiere a la gestion de comercial o de clientes, asi
poder ir configurando una cartera de clientes y para ello debemaos realizar los esfuerzos
necesarios para realizar campafas de mailing masivos, concretar reuniones con los
gerentes de logistica y/o gerentes comerciales a cargo de los diferentes canales de
ventas, acordar invitaciones a nuestras instalaciones para que conozcan nuestra
infraestructura, ademas de ofrecer y coordinar operaciones “piloto” de algunos dias,

con servicios adaptados, apostando a que el cliente valore el servicio, a través de los

73



niveles de satisfaccion, lo cual sirva como argumento y factor decisivo en la captacién

del cliente.

Lo anterior se traducird en un aumento en las oportunidades de ingresos por ventas, en

consecuencia, pudiendo beneficiar la rentabilidad de la UEN en el mediano plazo.

Figura 11: Eje estratégico crecimiento en ingresos por nuevos clientes
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Fuente: Elaboracion propia, afio 2017

3.2.1.2. Eje estratégico crecimiento en ingresos por retener clientes (Largo
plazo 2 a 4 afios)

Dentro de este eje estratégico para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, hemos

definido la importancia de contar con personal, principalmente operativo, con

habilidades de comunicacién y atenciéon de clientes, obviamente siempre haciendo

hincapié en las competencias técnicas propias de su trabajo, y por qué hemos pensado

en ello?, porque son ellos quienes tienen el contacto directo con los clientes finales y

es en ese momento, donde dejamos en evidencia el cumplimiento de los atributos de la
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propuesta de valor, a través de la retroalimentacion que nos entregan in situ o de algun
reclamo que derive de aquello, ademas tenemos una instancia en donde se pueden
recoger las necesidades no resueltas o requerimientos particulares, las cuales se
pueden traducir en oportunidades futuras y desarrollos de negocios que amplien el
abanico de servicios de la UEN. Es en cada una de esas instancias que se presentan,
en donde se hacer relevante la participacion de las tecnologias de informacién, las
cuales facilitan el flujo, la calidad de la informacién, en consecuencia, las decisiones

que se toman con ella.

En la perspectiva de procesos internos, el objetivo es ampliar la oferta de servicios
logisticos complementarios, orientados principalmente al punto de venta de los
diferentes canales de venta del cliente. Aqui la idea es que a través de la informacién
que sean capaces de levantar y capturar el personal operativo, sumado a aquella que
se complementa en las distintas reuniones operativas, es ofrecer servicios que se
adapten en tiempo, forma y costo a las necesidades particulares, como por ejemplo,
luego de desarrollar aquellos “servicios integrados” de almacenamiento y distribucion
que significan instalar un equipo en un punto de venta, poder ademas de activar el
equipo, que es algo que ya incipientemente desarrollamos, también poder vestir del
color corporativo el punto de venta, quizas también implementarlos con sillas, mesas,
quitasoles, branding, o hacer también, por ejemplo un inventario de los equipos que
tienen en el local y quizas a través de las nuevas tecnologias de intercambio
inaldmbrico de datos poder detectar aquellos equipos que arrojan cédigos de fallas que

permitan de manera proactiva enviar un ticket para servicio técnico.

Asi en la perspectiva de clientes, con los servicios integrados mas aquellos servicios
logisticos que complementan el mix, creemos que se puede alcanzar el objetivo de
aumentar el nivel de satisfaccion, permitiéndonos captar valor de los actuales clientes,
en consecuencia, haciendo crecer las ventas y asi también en esta misma perspectiva

financiera podriamos lograr el objetivo final de aumentar la rentabilidad.
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Figura 12: Eje estratégico crecimiento en ingresos por retener clientes
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3.2.1.3. Eje estratégico eficiencia operativa (Corto Plazo de 6 a 12 meses)

A diferencia de los ejes antes presentados este esta orientado a equilibrar el trade-off
que se da en los ejecutivos que prefieren ver resultados en el corto plazo,
generalmente asociados a planes de incentivos, por eso su interés mas que aquellos

del largo plazo, que finalmente son los que hacen a la organizacién sustentable.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de este eje estratégico se ven
involucrados la infraestructura donde se realizan las diferentes tareas, todos los
procesos administrativos de respaldos a las operaciones, las personas que permiten la
ejecucion de las actividades y para ello es importante que las tecnologias de la
informacion sean parte de las operaciones como un actor que facilite el flujo, la

velocidad y la calidad de la informacion.
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En la perspectiva de procesos internos hemos definido los objetivos de mejorar la
gestion de la flota y mejorar la gestion de almacenaje correspondiente a la subgerencia
de transporte y almacenamiento, respectivamente. Creemos que para alcanzar estos
objetivos es primordial que en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento podamos

cumplir con 3 objetivos relevantes, los cuales son:

o Contar con personal operativo con nuevas competencias en el manejo
de tecnologias, es decir, prepararlos y capacitarlos en las nuevas
herramientas que apoyan la operacién, que ademas puedan tener al
alcance de la mano en un dispositivo mévil, que les permita ir generando
y disponiendo de informacién para los clientes en forma casi instantanea
en la medida que se van concretando los diferentes pasos de los
procesos.

e También, contar con sistemas de informacién y tecnologias de
informacién mas modernos que ayuden a entregar trazabilidad de los
bienes de los clientes y que al mismo tiempo permita disefiar rutas de
reparto optimas, de manera de mejorar la cantidad de equipos que se
entregan o retiran por cada viaje, quizas recorriendo los mismos
kilometros o estando el mismo tiempo en la calle.

e Y, por ultimo, disponer de la infraestructura para la operacion y los
servicios que presta Mimet a la UEN, los cuales apoyan y soportan los

procesos administrativos de la operacion.

En la perspectiva de procesos internos, mejorar la gestion operativa en ambas areas,
permitira lograr costos unitarios mas bajos, dado que, con los mismos recursos, por
ejemplo, se entregaran mas equipos con rutas de distribucibn mejoradas o
almacenardn mas equipos en los mismos espacios, logrando que los distintos procesos
den continuidad operacional al cliente, permitiendo alcanzar la propuesta de valor, a
través de la disponibilidad de los equipos comodatos en los puntos de venta y con
informacién oportuna de los distintos procesos que pasoO el equipo para lograr su
estado final. En consecuencia, la satisfaccion del cliente como valoracion de la
propuesta de valor no hara mas que fortalecer el desempefio de una operacién mas

eficiente.
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Figura 13: Eje estratégico eficiencia operativa
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3.2.2.Diccionario de objetivos estratégicos

Para poder validar la eficacia de la estrategia es importante poder establecer objetivos
que muestren la forma correcta en que la estrategia debe ser ejecutada, asi estas
declaraciones que llaman al dinamismo al iniciarlas con un verbo en transitivo, buscan
contestar la pregunta de como se lograra el desempefio solicitado por la estrategia, asi
también serviran de articulador entre las definiciones estratégicas macros y las
mediciones especificas de los objetivos que seran usadas para definir el avance hacia

la consecucion del objetivo maximo establecido en la perspectiva financiera.

Cuando se han definido las declaraciones de los objetivos estratégicos en las distintas

perspectivas del mapa, visualmente ya mostramos una secuencia logica entre lo que
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significa la ejecucion de un objetivo y cual sera el efecto que se representa en el

objetivo siguiente, estas relaciones causa-efecto se disefian en base a una serie de

hipétesis, como lo dice Kaplan y Norton: “Estrategia implica el movimiento de una

empresa desde una situacion actual a una posicién futura deseable, pero incierta.

Debido a que la empresa nunca ha estado en ese lugar futuro, el camino hacia él

consiste en una serie de hipétesis ligadas...”

Por lo tanto, cuando hablamos de un diccionario de objetivos, nos referimos a una

herramienta que permite contar la historia estratégica que se explica a través de las

hipétesis utilizadas para definir las relaciones causa-efecto entre cada uno de los

objetivos del mapa estratégico desde la perspectiva de aprendizaje hasta la

perspectiva financiera.

Tabla 12: Diccionario de objetivos: Perspectiva financiera

Aumentar Una mayor gestion comercial que logre captar nuevos
) Aumentar . ) . y n
ingresos por . clientes y alcanzar el nivel deseado de satisfaccion, permitira
rentabilidad L )
nuevos . generar nuevas ventas y mAas ingresos, impactando
. operacional i » .
clientes positivamente la rentabilidad operacional de la empresa
BE Conseguir entender y conocer las necesidades del cliente,
|
O Aumentar permitira desarrollar nuevos servicios que busquen
z ) Aumentar o ]
< ingresos por . adaptarse a los requerimientos, generando nuevos ingresos
Z _ rentabilidad o ) ) )
L clientes ) al fidelizar y profundizar la relacién, alcanzando el nivel
< o operacional ) 5 ) 3 .
E fidelizados esperado de satisfaccion, lo que impactara positivamente la
8 rentabilidad operacional de la empresa
o
@ Una mayor gestion en la operacion, creando conciencia de la
'a'_J mejora continua, analizando y controlando los costos
. Aumentar . . : : .
Disminuir . operativos, al punto de evitar incurrir en costos innecesarios,
rentabilidad . - .
costos ) permitiria aumentar la rentabilidad de la compaiiia,
operacional ) )
considerando que al menos los ingresos deben mantenerse
estables en el tiempo
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PERSPECTIVA DE CLIENTE - VALORACION

Tabla 13: Diccionario de objetivos: Perspectiva de cliente (Parte 1)

Satisfaccion
del cliente

Aumentar
ingresos por

nuevos clientes

Lograr demostrar el cumplimiento de la propuesta de valor a
través de servicios temporales, genera confianza y respalda
a ML de cara a aquellas empresas que buscan dejar la
logistica de los comodatos en manos de especialista, en
consecuencia, posibilita aumentar los ingresos por nuevos

clientes en la cartera.

Satisfaccion
del cliente

Aumentar
ingresos por
clientes

fidelizados

Los clientes a los cuales ML dedica sus esfuerzos, valoran la
posibilidad de trabajar con empresas flexibles y adaptables a
las necesidades, lo que permite ir profundizando la relacion
cliente-proveedor de manera tal de desarrollar nuevos
negocios, aumento las oportunidades de generar mayores

ingresos.

PERSPECTIVA DE CLIENTES — PROPUESTA DE VALOR

Adaptabilidad
a
requerimientos

Satisfaccion del
cliente

El objetivo de adaptabilidad a los requerimientos del cliente

busca satisfacer a los clientes de forma inicial cuando
logramos captarlo y ofrecerle los diferentes servicios, a
través, de la gestion comercial como proceso clave para el
crecimiento por nuevos clientes.

Por otro lado, este mismo objetivo busca satisfacer a los
clientes, gracias al conocimiento adquirido de las
necesidades que han sido identificadas durante el periodo
que ha durado la relacion, desarrollando en conjunto nuevos
servicios que profundicen el vinculo hacia el largo plazo, asi

como rentabilizandola.

Informacion

oportuna

Satisfaccion del

cliente

La informacion oportuna busca la satisfaccion del cliente, a

través, de la continuidad operacional que permite un

suministro de informacion de los distintos procesos
operativos que ocurren en terreno 0 en donde existe
contacto con el cliente final, de forma limpia, transparente y
sin manipulacion, lo cual es relevante para tomar decisiones

oportunas y saber lo que esta ocurriendo en tiempo real.
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PERSPECTIVA DE CLIENTES —

PROPUESTA DE VALOR

Tabla 14: Diccionario de objetivos: Perspectiva de cliente (Parte II)

Disponibilidad

Satisfaccion del
cliente

Este objetivo busca principalmente lograr la satisfaccion del
cliente, a través de la continuidad operacional, disponiendo
de espacios para recepcion de equipos, cumpliendo los
acuerdos de nivel de servicio y plazos en que estos equipos
deben estar disponibles en los diferentes canales del

mercado.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Tabla 15: Diccionario de objetivos: Perspectiva de procesos internos (Parte 1)

Desarrollar
gestion

comercial

Adaptabilidad a
requerimientos

Contar con una cartera de clientes, trabajada en funcién de

determinar los segmentos de clientes, ademas de identificar
a los contactos claves, con eso se puede pensar en crear el
primer link para luego llegar a conseguir una operacion piloto
de muestra, que sea el “gancho” para un contrato a largo
plazo por servicios integrados, conseguido por haber
mostrado los atributos de la propuesta de valor, y si no, es
posible que la relaciéon la comencemos con contratos por
servicios Spot, es decir: almacenamiento por breves tiempos,
algunos traslados desde el fabricante a bodegas de clientes,

por ejemplo.

Ampliar la oferta
de servicios
logisticos

complementarios

Adaptabilidad a

requerimientos

En funcién de la informacién que recogen los colaboradores
en los puntos de venta o cada etapa del proceso de negocio
de la UEN donde se tiene contacto con los clientes y con
foco en profundizar las relaciones, rentabilizar a los clientes
actuales captando valor de ellos, es que existe un area de
desarrollo que busca generar soluciones a la medida de las
necesidades que presentan 0 anticipAndose a ella,
generando propuestas operativas piloto
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Tabla 16: Diccionario de objetivos: Perspectiva de procesos internos (Parte 11)

Mejorar gestién
de flota

Mejorar gestion

de almacenaje

Informacion

oportuna

Por lo tanto, mejorar la gestibn de la operacion busca
entregar informacion del estado o condicion del equipo,
desde la recepcion del fabricante, pasando por el
almacenamiento, el despacho, el transporte, hasta que es
instalado en el punto de venta, e incluso, cuando el equipo
sale de mercado a reparacion o se va de baja porque terminé
su vida (til. Esto ayuda a los clientes a destinar esfuerzos y

recursos a su negocio.

Mejorar gestion

de flota

Disponibilidad

Ayudar a disminuir los tiempos que las empresas toman
desde que los equipos son recibidos en bodega hasta que
son instalados y quedan disponibles en los puntos de ventas,
es lo que las empresas valoran y buscan. Y es el transporte
el que ayuda a cumplir con el atributo Disponibilidad. Por lo
tanto mejorar la gestién de la flota se debe trabajar en: los
procesos operativos, establecer nuevos procedimientos,
controlar las pérdidas, incorporar tecnologias y gestionar a

los proveedores, por ejemplo.

Mejorar gestion
de flota

Mejorar gestion

de almacenaje

Disminuir costos

Mejorar la gestion de flota y de almacenaje implica revisar los
costos y gastos en los items claves como son: arriendos de
vehiculos, la contratacion de personal, mantenimiento de la
flota e instalaciones, los dafios y mermas de las mercaderias
almacenadas. El analisis de algunas partidas como, si
conviene arrendar (Leasing operativos) o invertir en activo
fijo, estar atento a las desviaciones en cualquiera de estos
items y generar conciencia de mejora continua permitira
generar lleven a disminuir

acciones que costos, en

consecuencia aumentar la rentabilidad.

Mejorar gestion

de almacenaje

Mejorar gestion
de flota

Ambos son procesos de la cadena de valor de la UEN, lo que

implica que cualquier mejora en la gestion de
almacenamiento, podria empujar a mejoras en la gestion de
la flota, significando un ahorro en tiempo, disminucién de
errores en los pedidos y ahorro en costos, finalmente estas
mejoras repercuten en cumplir con los atributos de
informacién, disponibilidad y en objetivos financieros como

costos
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Tabla 17: Diccionario de objetivos

Disponer de

: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Parte I)

Implica la necesidad de contar con una base de datos de
clientes que permita identificar y clasificar en el segmento

] . Desarrollar gue corresponda, ademas de generar contactos de distintas
informacion de y i o 5 i
) gestion areas, tanto para iniciar y concretar una relacion, asi la UEN
potenciales ] ) .
i comercial puede empezar a pensar en cualquier futura gestion
clientes
comercial que permita dar el inicio a un posible acercamiento
con cualquier potencial cliente
El capital humano es relevante para el proceso de desarrollar
la gestion comercial pues deben tener principalmente la
) experiencia y el conocimiento sobre lo que es la UEN,
Disponer de Desarrollar ) "
y ademas de habilidades para generar el contacto con los
personal gestion ) ) o .
) potenciales clientes e iniciar una relacién. Por lo tanto es de
competente comercial ) ) R )
suma importancia para Milogistic capacitar al personal para
desarrollar las habilidades y competencias de quien no las
tiene, o bien, potenciar a aquel que las presenta.
La informacion utilizada en la gestion comercial debe estar
Disponer soportada en sistemas que permitan disponer de acceso a
) Desarrollar o N
sistemas de y las personas a cargo de esta actividad y a su vez permitir
. ) gestion - o .
informacion y Tl ) facilitar los canales de comunicacion con el cliente,
comercial

modernos

principalmente los virtuales como correos electrénicos,
pagina Web o redes sociales.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Tabla 18: Diccionario de objetivos: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Parte Il)

Disponer de
personal
competente

Ampliar la oferta
de servicios
logisticos

complementarios

La UEN busca que, a través de capacitaciones y preparacion
especial, los colaboradores puedan potenciar y desarrollar
competencias técnicas u operativas con foco en el cliente y
ademas puedan adquirir habilidades de comunicacién que
les permita ser la primera fuente de informacion acerca de
las necesidades no satisfechas o de cuan bien se concretan
los servicios.

Esta informacién es transmitida a las jefaturas, la cual sirve
para configurar y desarrollar nuevas propuestas de servicios,
principalmente en el punto de venta, lo que permitiria ampliar
el mix de servicios que hoy se ofrecen y a su vez la expertise
de los colaboradores

Disponer de
sistema de
Informacion y TI

modernos

Ampliar la oferta
de servicios
logisticos

complementarios

La informacion que es capturada y que se genera desde los
clientes en los puntos de venta o en cualquier punto de
contacto con ellos, debe ser canalizada, almacenada y
analizada a travées de herramientas tecnologicas,
aplicaciones y hardware que permitan transformar los datos
en informacién relevante inalterada a cerca de las nuevas o
insatisfechas necesidades que presenta los clientes, de

manera de poder generar soluciones a la medida.

Disponer de
personal
competente

Mejorar gestion
de flota

Mejorar gestion
de almacenaje

Los colaboradores son claves en la realizacion de los
procesos internos de la UEN. Lo relevante del equipo es que
son personas jévenes con intereses variados, por tanto, es
un desafio formar buenos equipos de trabajo, ademas en el
transporte la tarea de descarga, traslados y carga de las
mercaderias, implica esfuerzos que requieren de salud y
fisico acorde, ademas de respetar las legislaciones vigentes
al respecto, asi también les favorece la interaccién como
usuario de nuevas tecnologias de informacion. Por otro lado,
las tareas en almacenamiento tienen mas ayuda mecanica y
no son tan fisicas, pero si precisan de un conocimiento y
aprendizaje de temas de inventario, los cuales se refuerzan
con capacitaciones y charlas técnicas.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Tabla 19: Diccionario de objetivos: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Parte IlI)

Disponer
sistemas de
informacion y Tl

modernos

Mejorar gestién
de flotas

Mejorar gestién

de almacenaje

Contar con recursos como las tecnologias de la informacion

permite a los colaboradores, disminuir los errores en
inventario (ubicacion y cantidades), a través de la captura de
datos de forma inalambrica directa a sistemas, mejorar los
procesos de generacion de pedidos y, a quienes ejecutan los
trabajos en terreno, les permite agilizar el flujo de la
informacién desde y hacia los clientes, mejorar las
condiciones de trabajo, dar mayor posibilidades de realizar
supervisiones remotas, estar acorde a los nuevos tiempos y
cumplir con las exigencias tecnoldgicas que demandan los

clientes.

Contar con
infraestructura y
servicios
administrativos
de Mimet

Mejorar gestion
de flotas

Mejorar gestion

de almacenaje

La infraestructura a nivel de bodegas, oficinas y los distintos
servicios corporativos (Finanzas, contabilidad, tesoreria y
soporte informatico), que son entregados por Mimet, permite
entregar respuesta a los clientes, mantener y asegurar el
flujo constante de insumos y servicios de proveedores desde
servicios bésicos hasta los claves para la operacion, asi
también como el respaldo para la inversion en activos fijos

(flota 0 equipamiento)

3.3. Cuadro de mando integral

Segun Niven (2003), el cuadro de mando integral ayuda principalmente a resolver dos

temas relevantes, uno es poder medir la eficacia del trabajo realizado por la empresa y

el otro tema es el que se relaciona con la puesta en marcha o implementacién de la

estrategia.

“El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la misién de una organizacion en

un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica.” (Kaplan y Norton, 2002).

Ademds, “El cuadro de mando integral no es so6lo un sistema de medicién, es un

sistema de gestién para motivar el desempefio competitivo excepcional” (Kaplan y
Norton, 2011).
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Cuando nos referimos a las mediciones que incluye el cuadro de mando integral, nos
referimos no solo a mediciones financieras, las cuales se relacionan a actuaciones o
desempefios pasados, sino que también incluye mediciones que inducen la actuaciéon
futura, al largo plazo. Y pues, los objetivos e indicadores del cuadro de mando se
derivan del estado futuro que la empresa pretende alcanzar y la estrategia de cédmo
quiere llegar alli. Este desempefio futuro, al igual que el mapa estratégico contempla
cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de

aprendizaje y crecimiento

1. Perspectiva financiera, béasicamente representa lo que buscan los
accionistas y la organizacion, que es el éxito financiero representado por
mediciones del desempefio financiero.

2. Perspectiva de clientes, representa las mediciones que responden a de qué
forma estoy logrando cumplir con la propuesta de valor expresada como
objetivos en la estrategia.

3. Perspectiva de procesos internos, permite identificar aquellos objetivos
asociados a procesos claves o criticos que indican como logro cumplir con
la propuesta de valor ofrecida a los clientes, desarrollando medidas que
permitan hacer un seguimiento a los desempefios involucrados.

4. Perspectiva de crecimiento y aprendizaje, aqui se agrupan objetivos que
pueden traducir mediciones de la manera en que las personas, la
informacion y el entorno de la organizacion trabajan, se combinan y se

alinean para alcanzar algun desempefio deseado.

El cuadro de mando como apoyo a la gestiéon y tal como lo indica Kaplan y Norton
(2002), permite a “los ejecutivos de una empresa puedan medir la forma en que sus
unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en
que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en el personal,

sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura.”

Por otro lado, cuando hablamos que el cuadro de mando se relaciona con la
implementacién de la estrategia, nos referimos a la definicion de los objetivos, de

indicadores, metas e iniciativas en cada una de las perspectivas, pero también en
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inglés nos referimos al cuadro de mando como Balanced Scorecard, y la palabra

Balanced se traduce al espafiol como balanceado o equilibrado, lo que estaria

representado por un equilibrio entre los indicadores de desempefios pasados y

aquellos inductores de desempefios futuros, o también entre los indicadores de

caracter financieros y los no financieros, y/o un equilibrio entre los indicadores externos

para accionistas, clientes y aquellos internos relacionados con los procesos claves de

negocio, formacién y crecimiento.

Hoy en dia, el cuadro de mando integral esta siendo utilizado como un sistema de

gestion estratégica, que permite gestionar la implementacion de la estrategia y sus

logros futuros, a través los siguientes elementos:

a)

b)

d)

Clarificar e interpretar la vision y la estrategia, es en donde se definen los
objetivos estratégicos relacionados en causa y efecto, en funcidén del estado
financiero futuro que la empresa quiere alcanzar, para cada una de las
perspectivas antes descritas, intentando lograr el mayor consenso entre los
ejecutivos.

Transmitir y relacionar los indicadores estratégicos, el objeto es poder
comunicar los objetivos criticos que deben alcanzarse y los indicadores de este
nivel, de manera que los empleados los entiendan y sean capaces de definir
objetivos e indicadores locales que vayan en linea con la estrategia global
Planificar y alinear las iniciativas estratégicas, luego de definir los objetivos
criticos a largo plazo e indicadores asociados al desempefio pretendido, se
desprenden de cada uno de ellos, iniciativas estratégicas o0 proyectos que
buscan como fin obtener resultados en el corto para alcanzar lo propuesto en la
declaracién del objetivo estratégico. Las mediciones de estas iniciativas pueden
ser incorporadas en los procesos anuales de presupuesto.

Estimular el circulo virtuosos de la retroalimentacion y formacion estratégica, el
cuadro de mando integral les permite a los ejecutivos poder ir monitoreando y
vigilando la ejecucion de la estrategia, e incluso, les entrega la posibilidad de

hacer cambios y ajustes a la misma estrategia.
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En resumen el cuadro de mando integral como sistema de control de gestion, permite a

los ejecutivos y empleados tener conciencia de la estrategia, los procesos criticos que

la apoyan, la medicion de estos objetivos globales que pueden desplegarse en

objetivos y mediciones locales y, que en consecuencia, les permite monitorear y tener

informacion acerca de la implementacion de la estrategia para hacer ajustes o

reemplazarla si ellos creen que los supuestos fueron equivocados inicialmente, o bien,

el entorno dinamico de la organizacion les obliga a hacerlo.

Para tener una mejor descripcién de los indicadores del CMI, ver en Anexos cuadro

Diccionario de indicadores del CMI

Tabla 20: Cuadro de mando integral Milogistic (Parte 1)

Objetivo

Indicador

Plazo

Meta

UdeM

Iniciativas

Aumentar
rentabilidad
operacional

Margen operacional
S Resultado operacional / § Ingresos por venta * 100%

Semestral

215

%

Disminuir costos

% Capacidad ociosa almacenamiento
Costo operacional del espacio no utilizado de bodega / Total costos
operacionales * 100%

Mensual

% Capacidad ociosa transporte
Costo operacional del espacio no utilizado de camiones / Total
costos operacionales * 100%

Mensual

% Costo operacional sobre las ventas
costo operacional / ventas totales * 100%

Mensual

Implementar sistema de costeo
ABC Time

Perspectiva Financiera

Aumentar
oportunidades de
ingreso

% Crecimiento de la ventas
(Ventas acumuladas al periodo del afio actual / Ventas
acumuladas al mismo periodo del afio anterior - 1) * 100%

Mensual

% Crecimiento de las ventas por clientes nuevos
(Ventas de clientes nuevos del periodo actual / Ventas de clientes
nuevos del periodo anterior - 1) * 100%

Anual

% Crecimiento de las ventas a clientes cautivos
(Ventas de clientes nuevos del periodo actual / Ventas de clientes
nuevos del periodo anterior - 1) * 100%

Semestral

<10

Satisfacer a los
Clientes

Encuesta satisfaccion de clientes
Notas promedio de la encuesta, escala de Likert (1-7)

Semestral

Notas

Adaptabilidad a
requerimientos

N° de RUT de clientes nuevos por servicios SPOT y servicios
integrados

Mensual

>0

Cantidad

% Crecimiento de clientes con contrato

N° de clientes que pasan de servicios SPOT a servicios integrados
con contratos / N® de clientes de servicios SPOT totales del mismo
mes * 100%

Trimestral

>20

Desarrollar encuesta de
satisfaccién del cliente final
(Puntos de Ventas)

Informacion
Oportuna

Perspectiva del Cliente

Reportabilidad
N° reporte operativos actualizados disponibles / N° total de
reportes a actualizar * 100%

Diario

=100

Disponibilidad de informacién
N* de reclamos recibidos por falta de informacién / N°® total de
reclamos recibidos * 100%

Mensual

<5

Disponibilidad

% Cumplimiento de nivel de servicio
N* de SLAs cumplidos / N® total de SLAs * 100%

Mensual

>95

Desarrollar encuesta de
satisfaccion del cliente final
(Puntos de Ventas)

Implementar pagina web con
acceso para clientes

Fuente: Elaboracion propia, afio 2017
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Tabla 21: Cuadro de mando integral Milogistic (Parte 2)

Objetivo Indicador Plazo Meta | UdeM Iniciativas
% Efectividad de cierre de negocios
(N® de reuniones para firma de contratos en mes "t" / N° de Trimestral| >0 %
euniones col tadas en mes "t") * 100% . .
Desarrollar r ‘U‘m n = nereta m ) Disefiar programa de captacidn y
. .. |Visitas a clientes . .
gestion comercial | N . ) Mensual >5 Horas |fidelizacion de clientes
N° de horas destinadas a potenciales clientes
N R - clone ) ) . Semestral| >1 |Cantidad|Implementar SW para captura de
N° Reuniones abiertas para potenciales clientes . . . ..
Amoliar Ia oferta informacion y cierre de servicios
P L. N° planes pilotos Trimestral] >0 |[Cantidad|en terreno
de servicios
logisticos . .
glstl ) N de nuevas soluciones ofrecidas Trimestral| >0 |Cantidad
complementarios
- Cumplimiento .re‘wsion d'e costos transporte - B Ejecucion de plan de mejora
g N° reportes actividad realizados / N° reportes actividad solicitados | Mensual | 290 % . ..
= . continua y productividad
5 100%
g Nivel de adaptabilidad en urgencias
3 N° de servicios urgentes realizados / N° servicios urgentes Mensual | =290 %
] solicitados * 100%
g Nivel de adaptabilidad en adicionales
6." N°* de solicitudes de servicio adicionales realizadas/ N° total de Diario =80 %
& |Mejorar gestion  |servicios adicionales solicitados * 100% Implementar SW para ruteo y
w |de flotas Nivel de disponibilidad control de flota
-: N° de servicios realizados en 48hrs / N° de solicitudes de servicio * | Diario =95 %
= 100%
S % Ocupacion de la flota
(1]
g N* de metros cuadrados utilizados por camién / N° Total de metros | Mensual | 295 %
& cuadrados de la caja del camién *100%
Implementar SW para captura de
Disponibilidad de informacién de transporte Diario =98 % infzrmacién cierI:e de 5:r\l.r‘|icins
N® ordenes servicio cerradas / Total ordenes servicio * 100% v
en terreno
% Ocupacion de bodegas Adaptar SW ERP para uso como
Metros cuadrados utilizados en Bodega / Metros cuadrados Semanal | 295 % software administracion de
disponibles en bodega *100% bodegas WMS
Mejorar gestion % Cumplimiento revision de alm ] Ejecucidn de plan de mejora
! 8 . N° reportes actividad realizados / N° reportes actividad solicitados | Mensual | 290 % ) . P .. !
de almacenaje continua y productividad
*100%
% Disponibilidad de informacién de almacenaje Diari 98 % I n;pleme?’tar S\{V par; captu‘rail de
N° ordenes servicio cerradas / Total ordenes servicio * 100% fario fnfarmacion y cierre de servicios
en terreno
Disponer de
o infnrmécilﬁn de Base actualilzada _ Mensual | =100 | cCantidad Ac—uerdo de cnlaboraciénl con
‘E potenciales Cartera de clientes con datos actualizados Mimet para cartera de clientes
.2 |clientes
g Desarrollar un plan de
S . . R
G ) Nivel de. asistencia en capacitaciones Trimestral| > 95 % capaa'fauon con OTIC C(.m foco
= Disponer de N° de asistentes / N° total de colaboradores * 100% en algun enfoque de mejora de
w |personal calidad y productividad
© |competente % Creci ito en el d pefio Implementar evaluacién de
"E (Mota evaluacion desempefio actual / Nota evaluacion desempefio | Semestral | > 105 % desempefio al 100% de los
o anterior - 1) * 100% empleados
L.\ Disponer sistemas
g .p . % Confiabilidad Comprar SW para ruteo y control
@ |de informacién y . . . . Mensual | 295 %
- Tiempo operativo del SW / Total de un periodo de tiempo * 100% de flota
= Tl modernos
= % Cumplimiento del plan de mejoras anual de las instalaciones
4 |Contar con . . R Desarrollar un plan anual de
D N° de proyectos del plan realizados/N® de proyectos del plan Anual =90 % . . .
g |infraestructuray mejoras de instalaciones
-y .. programados*100% )
£ [servicios
& |administrativos de |% Cumplimiento del nivel de servicio Mimet Mensual | »95 % Desarrollar un plan de
Mimet N° de SLAs cumplidos / N° total de SLAs * 100% cumplimiento de nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia, afio 2017
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Descripcién de iniciativas estratégicas

Para definir las iniciativas del cuadro de mando integral se utilizé la metodologia
propuesta por Paul Niven (2003) en su libro “CMI paso a paso”, en el capitulo dedicado
a fijar metas y priorizar iniciativas para conocer la relacion de las iniciativas con los
objetivos estratégicos y luego una tabla que permitird dar prioridad a aquellas
iniciativas que son estratégicas para la consecucion de las metas propuestas en el
cuadro de mando integral. Cabe destacar que las iniciativas seleccionadas son
aquellas que ponderaron un promedio sobre 6,0 en una escala de 1 a 7. Las tablas de

adjuntan en la seccién Anexos.
A continuacion, se describen las iniciativas estratégicas:
Perspectiva financiera

1. Implementar sistema de costeo ABC Time

Hoy en dia el andlisis de costo se realiza, no con la exactitud requerida, pero si con la
aproximacién necesaria para gestionarlos, por lo tanto, es relevante, implementar un
sistema de costeo por actividades, apoyado como principal inductor en el tiempo,
permitira identificar la relacién existente de las actividades y los procesos (operativos y
no operativos) con el uso de los recursos mediante los inductores generadores del
costo. Es de suma relevancia cuando estratégicamente se busca la eficiencia

operacional y cuando se pretende adaptar el servicio a las necesidades del cliente
Perspectiva de cliente

2. Desarrollar encuesta de satisfaccion del cliente final (Puntos de Ventas)

Implementar esta encuesta de satisfaccion es trascendente para conocer la opinién de
los clientes, dado que es una herramienta que permitird conocer si efectivamente se
logra cumplir con los atributos de la propuesta de valor. Por lo tanto, las preguntas
deben ser objetivas e ir orientadas a recoger respuestas que permitan obtener un valor

objetivo de manera de poder cuantificar el desempefio.
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3. Implementar pagina web con acceso para clientes

El objeto es poner en practica la interfaz para los clientes a través de la pagina web, en
donde puedan en la medida que lo requieran, ir obteniendo y descargando informacién
que los mantenga al tanto de la trazabilidad o el estado de las solicitudes de
instalaciones de los equipos que estdn siendo, seran o fueron almacenados o
despachados, también aquella que les permita hacer gestion propia.

La importancia de esta iniciativa es crear un canal adicional de contacto con el cliente y
es relevante, porque esta en directa relaciébn con el cumplimiento del atributo de
“Informacién Oportuna”, el cual se mide a través de la encuesta de satisfaccién o de los
nameros de reclamos que se reciban por no contar con la informacién de la forma

“comprometida”.

Perspectiva de procesos internos

1. Disefiar programa de captacién y fidelizacion de clientes

El fin de esta iniciativa es generar un canal de comunicacioén inicial con el cliente, de
manera de poder ir entregando informacion de que es Milogistic, a través de campafias
de merchandising, estableciendo lazos de cercania con las personas apropiadas,
definidas en la cartera de clientes y lo mas importante, es poder ir generando
instancias e ir abriendo caminos que permitan al potencial cliente conocer de cerca la
operacion de la UEN y lo que es capaz de hacer, a través, de planes pilotos que duran
una o pocas semanas, lo que implica una certera coordinacién entre las areas
operativas de Milogistic, de tal manera de demostrar con hechos el cumplimiento de la
propuesta de valor.

Aqui se parte hablando del valor que crea la empresa y se termina con la
implementacion de los atributos, cautivando al cliente para continie operando con

Milogistic, especialmente con los servicios integrados.

2. Implementar SW para captura de informacion y cierre de servicios en terreno
La importancia de este software es que permite que la informaciébn que se va
generando en la medida que se ejecutan los servicios que ofrece Milogistic, no esperar

a cerrar el dia para que la informacion sea volcada en un reporte que termina siendo
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enviado al dia siguiente, creando un retardo en la informacién, si no que esta se vaya
actualizando en la medida que se concretan o termina el servicio, por ejemplo
hablemos de la distribucibn de un equipo, para este caso el responsable de la
informacién es el peoneta, miembro de la tripulacion del camién de reparto, quien a
través de una aplicacion cargada en una interfaz mévil (Smartphone o Tablet) pueda ir
marcando el cambio de estado de la solicitud de instalacion hecha por el cliente, desde
que salié de la bodega en direccion al primer punto de venta y hasta que el cliente final
firmé la documentacion e hizo algn comentario para posteriormente realizar la entrega

de otro equipo, en el siguiente punto.

3. Desarrollo de plan de mejora continua y productividad

Cuando se pretende lograr un impacto relevante en la disminucién de los costos,
existen varios enfoques sobre mejora continua, el desarrollo de buenas practicas en la
gestion de los procesos y el impacto que estos tienen sobre la productividad, por lo
tanto, un plan de capacitacion que prepare a miembros influyentes dentro de la UEN,
permitira desarrollar de manera eficaz equipos de trabajo integrados, mejorar proceso
de trabajo y fomentar una cultura hacia la mejora continua. Iniciativa de alto impacto en

seguridad y productividad.

4. Comprar e implementar SW para ruteo y control de flota

Hoy en dia la programacion de rutas se hace en funciébn de los conocimientos
empiricos del &rea de reparto de cada empleado encargado de la tarea, lo que significa
que las rutas, dejan sin considerar variables, como tiempo de trafico, congestion,
ventanas horarias, entre otras. Por lo tanto, el objetivo de esta iniciativa es poder
disponer, a través de la compra, desarrollo e implementacién de una herramienta
tecnoldgica que permita al personal de transporte programar las rutas de los camiones
de manera 6ptima, que considere la mayor cantidad de variables posibles, para que en
el mismo tiempo de transito se puedan entregar mas equipos, o0 mejor adn, que se
entregue mas a un menor costo.

Esto permitiria ser mas adaptables y generaria mayor disponibilidad en los puntos de

venta, lo que significa ir en vias de cumplir con la propuesta de valor.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

1. Acuerdo de colaboracién con Mimet para cartera de clientes grandes cuentas
y retail

El objetivo es poder obtener de Mimet el detalle de los clientes grandes cuentas para

quienes fabrica y vende, de manera de poder ir creando una base de datos clasificada

y ordenada segun los segmentos definidos por la UEN, para que en funcién de esta

disponibilidad ir desarrollando planes de accion para crear y fortalecer los canales de

comunicacién que se irdn creando.

2. Desarrollar un plan de capacitacion con OTIC

Cuando hablamos de desarrollar un plan de capacitacion, se hace pensando en las
necesidades, habilidades y competencias que creemos deben ser desarrolladas en el
personal actual de Milogistic tanto operativo como administrativo, con el objeto de
fomentar la eficiencia operativa, la mejora continua o mejorar el desempefio en sus
trabajos, por otro lado, para que tenga una relacion empatica con los clientes, pudiendo
también ser capaces de captar ideas 0 necesidades no cubiertas, principalmente en los

puntos de venta.

3. Implementar evaluacién de desempefio al 100% de los empleados

Dada la importancia del desarrollo de habilidades y competencias a través de un
correcto plan de capacitacion, ademas de que la jefatura esté constantemente
trabajando en transmitir la misién, la vision, los valores y creencias que conforman la
cultura organizacional, es necesario ir conociendo y validando la efectividad,
especialmente en aquellos temas en los que los colaboradores fueron preparados, es
decir, si les ha ayudado a desempefiar mejor sus labores, que tanto ha mejorado su
relacibn con su entorno (clientes, compaferos, proveedores, jefatura), si les ha
permitido alcanzar los objetivos personales y que tan alineados estan estos con los

logros de los objetivos globales.
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4. Desarrollar un plan anual de mejoras de instalaciones

Es indispensable para garantizar la entrega del servicio y no poner en riesgo los
equipos y mercaderias de los clientes, que en caso de un siniestro podria significar
para la UEN un impacto en los gastos, debido al pago de indemnizaciones a clientes o
aumento en las primas de los seguros. Y, por otro lado, para mejorar la disponibilidad
de los espacios para almacenamiento, es relevante crear un plan con la empresa
inmobiliaria que adecle, mejore y garantice las condiciones de las instalaciones como
techumbres, sistema de monitoreo y seguridad, correcto suministro de servicios

bésicos, entre otros.
5. Desarrollar un plan de cumplimiento de niveles de servicio

Para poder conocer si los servicios corporativos que se entregan a la UEN cumplen
segun lo acordado, es importante definir un programa por areas como RRHH,
contabilidad y finanzas con cada tarea, los tiempos de respuesta para cada actividad o
reporte involucrado y los costos o el precio de transferencia que implica cada servicio.
De esta manera se establecen los niveles de servicio y el costo que significa para la
UEN pudiendo evaluar en el mercado externo la opcion de obtener estos mismos
servicios, cuando lo que se ha definido no se cumple, afectando procesos de la
operacion misma, como por ejemplo el pago a tiempo de proveedores, problemas con

los tiempos y formas de las remuneraciones de los colaboradores, entre otros temas

3.4. Tableros de gestiéon y control

Algunas empresas cometen el error de desarrollar estrategias, mapas estratégicos y
cuadro de mandos integral que definen objetivos de alto nivel, pero cuando quieren
evaluar la evolucion de la estrategia, es decir, que tan cerca o lejos se encuentran de
alcanzar los objetivos planteados, se encuentran que les es dificil o definitivamente no
tienen el feedback necesario y concluyente sobre el rumbo de la empresa. Por lo tanto
es en esa instancia cuando algunas empresas se dieron cuenta que habia una
desconexion entre la estrategia formulada y la puesta en escena de ella, o dicho de

otra forma, por ejemplo, vemos que las tareas que ejecutan las personas estan en
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relacion a una descripciobn de cargo que mas bien relaciona las actividades con
desempefios esperados que aporten en la consecucion de los objetivos de un area y
que no tienen un efecto en los objetivos de alto nivel definidos en la estrategia

corporativa.

3.4.1.Desdoblamiento estratégico

Por lo anterior es que comenzamos a hablar de desdoblamiento estratégico, este
concepto se refiere al proceso de vincular la formulacion de la estrategia de alto nivel
con la implantacion de la misma, buscando conectar ambas actividades, lo cual
permitiria como lo indica Kaplan y Norton (1996) en su libro Cuadro de Mando Integral,

superar las barreras que presentan algunos sistemas de gestion sobre:

o Definir y comunicar la estrategia
e Distribuir y asignar recursos
o Establecer objetivos de departamentos, equipos y hasta individuales

e Proporcionar retroalimentacion

Una herramienta que permite articular la formulacion de la estrategia con la
implantacién y ejecucién de ella es el cuadro de mando integral, herramienta que
permite relacionar los objetivos estratégicos, con indicadores o KPIs e iniciativas que
podrian ayudar a alcanzar esos objetivos. En consecuencia, como indica Paul Niven
(2003) en su libro “CMI paso a paso”, el proceso de “cascada” significa desarrollar
cuadros de mando a los departamentos, equipos e incluso personas, de los cuales
usaran indicadores especificos para medir el progreso del aporte que estos hacen a los
objetivos generales, en directa relacion con el cuadro de mando de mas alto nivel de la

empresa.

Por lo tanto el cuadro de mando integral de alto nivel pasa a ser la primera pieza del
proceso que denominamos cascada, el cual permite que a través de los cuadros de
mando de nivel inferior puedan vincular a los empleados con la estrategia, haciendo
que sus funciones tengan sentido y contribuyan a alcanzar los objetivos generales,
rompiendo el paradigma de temas como que el valor agregado del producto o servicio

que ofrece la empresa a un segmento de cliente sea exclusivo de los ejecutivos o
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directores y no asi de aquellos que estan llamados a traducir la estrategia de cara al
cliente en primera linea. En consecuencia, cuando se logra este hito es porque las
empresas han invertido dinero y tiempo en moldear a sus colaboradores en estos
conceptos, traduciéndose en empresas exitosas con resultados excelentes, asi lo
plantea Niven (2003).

Luego de que se ha desarrollado a los colaboradores en los conceptos de alto nivel y
han asimilado el cuadro de mando de mas alto nivel, es cuando estos pueden
desarrollar un cuadro de mando de nivel inferior que responda a la pregunta de ¢ qué
se debe hacer en este nivel para influenciar el logro de las metas de la compafia?, la
capacidad de responder esta pregunta permitira crear un cuadro de mando alineado en
cascada con el de nivel superior. Esta accidon se debe ir repitiendo en los niveles
inferiores en los distintos grupos o individuos en la medida que la estructura de la

organizacion lo permita.

Figura 14: Organigrama actual Milogistic
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Flota Externa — .ﬂ\r_ea . — Area -
Capacitacion Tesoreria
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Fuente: Elaboracion propia, afio 2017
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Milogistic es una empresa con una estructura organizacional plana compuesta por un
total de 60 personas entre las que destacan la administracion (gerentes, jefes y
administrativos), operarios de bodega y tripulaciones propias y de terceros. De esta
estructura destacan principalmente dos areas que son netamente operativas y que son
el nacleo del negocio, las que se identifican como la subgerencia de almacenamiento y
la subgerencia de transporte, no obstante dentro de la subgerencia de planificacion y
desarrollo que se encarga del control de gestion y se encuentra otra area operativa que
es la que corresponde a “activacion”, la que nace como un desarrollo de negocio en
funcién de necesidades particulares de algunos clientes y que se ha ido fortaleciendo

como parte importante de la cadena de valor de UEN.

Respecto de las areas de apoyo a la gestion o netamente de back office de la UEN son
la subgerencia de gestiébn de personas que se encarga de la seleccién del personal,
realiza la gestion de compensaciones y beneficios, y prepara o coordina las labores de
capacitacion. La subgerencia de administracion y finanzas la que comprende las areas
de adquisiciones, facturacibn que son realizadas estrictamente por personal de
Milogistic y es el area de prevencién de riegos como un area asesora con dependencia
directa del gerente general. Sin embargo, las areas de contabilidad y cobranza,
tesoreria y sistemas son servicios entregados por el corporativo de Mimet, es decir se

puede considerar que son externalizadas.

En el apartado siguiente, seran presentados los tableros de gestién y control asociados
al atributo disponibilidad y que tienen como responsables a los subgerentes de
almacenamiento y transporte, el orden de presentacién estd de acuerdo a ubicacién
dentro de la cadena de valor, es decir, primero el area de almacenamiento y luego

transporte, asi también como se presenta en el mapa estratégico.

3.4.2.Tablero de gestidn subgerencia almacenamiento, Atributo: Disponibilidad

En este tablero, a través de la gestion de operaciones, sumado a recursos como
disponer de personal competente, disponer de sistemas de informacion y Tl modernos,
y contar con la infraestructura y los servicios que entrega Mimet, permite concretar los
procesos de la cadena de valor orientados a entregar el output para que la siguiente

etapa se responda al atributo disponibilidad de la propuesta de valor. Por otro lado,
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este tablero responde al eje estratégico de eficiencia operativa, lo que significa que la

ejecucion de los procesos esté orientada en la mejora y eficiencia en costos.

Figura 15: Tablero de gestion subgerencia de almacenamiento
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Fuente: Elaboracioén propia, afio 2017
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3.4.3.Tablero de control subgerencia almacenamiento, Atributo: Disponibilidad

Tabla 22: Tablero de gestién subgerencia de almacenamiento

administrativos de
Mimet

M2 disponibles / M2 arrendados * 100%

Objetivo Indicador Meta | Frecuencia | Iniciativa
% Costo operacional sobre las ventas
Disminuir costos costo operacional almacenaje / ventas totales < 80% Mensual
almacenaje* 100
Disponibilidad de pedidos de equipos
5 R po i P q‘ P .. L. Implementar App Android en terminales
a N° equipos en ruta / Total de equipos solicitados | =95% Diario L
] i . . moviles para personal en terreno
O |Pedidosdeequipos |*100%
listo para transporte i L
P P Ca,hdad . . .. Implementar check list visual del estado
Numero equipos con fallas visuales / Total <5% Diario .
. de equipos
equipos para cargar * 100%
: Carguio
car{“"' peuiiae N° equipos pedidos cargados / Total de equipos 295% Diario
equipos S = . :
solicitados * 100% Automatizar el ingreso de SKUs y
Codigos de Series al SW Logistico
Prepararpedidods Pf.cking‘ (claslﬂ,:udén de pedidos) o - B gis
ecrioes N° equipos clasificados para cargar / N° equipos | =95% Diario
solicitados * 100%
Inventarios espejos
. N® equipos en inventario UEN - N° equipos en =0 Mensual  Automatizar el ingreso de SKUs y
o . inventario cliente Codigos de Series al SW Logistico
o |Almacenar equipos
§ Ajustes de inventario
L3 N° equipos ajustados / Total de equipos <1% Mensual  Programa de inventarios periddicos
almacenados * 100%
uipos a almacenaje
= pos i ) . . _— Trabajar anualmente con el plan de
N°® equipos recibidos / N°® equipos programados *| =98% Diario :
compras de equipos
. " 100%
Recepcionar equipos
Ca'lidad . . i Implementar check list visual del estado
Nimero equipos con fallas visuales / Total <5% Diario P
equipos recepcionados * 100% quipo
Disponer de personal EAprendizaje ‘ ; : % Desarrollar un plan de capacitacion en
|Nota promedio en evaluacion de objetivos >6 Mensual i ey L
competente |Riesgos vy Eficiencia Operativa
ropuestos
. i Disponibilidad ERP para movimientos de
Disponer sistemas de . y .
@ | ) inventario Mantencién de fibra optica en
2 |informacién y Tl . 298% Mensual |, .
£ [modernos Horas operativas de ERP / Total horas de un instalaciones
E periodo * 100%
Contar con
Infrassmrictay Disponibilidad instalaciones
servicios po 298% Mensual |Plan de mantenimiento de instalaciones

Fuente: Elaboracion propia, afio 2017
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3.4.4.Descripcion de iniciativas estratégicas del tablero de control subgerencia
almacenamiento, Atributo: Disponibilidad

e Programa de Inventarios periddicos, a fin de detectar y aclarar diferencias
a tiempo, de manera de demostrar el control sobre los activos del cliente, con
informacién oportuna, transparente y confiable, asi también evitar la
compensacion al cliente por dafio o pérdida.

e Automatizar el ingreso de SKUs y cdédigos de series al software (SW)
logistico, el objeto hacer desarrollos que ayudan a que el ingreso de la
informacion de los sistemas no sea manual, es decir, tender a eliminar la
digitacion y generar instancias de validacién, con consecuencias positivas en la
toma de inventario, disminuir los ajustes y mejorar la calidad de la entrega.

e Trabajar anualmente con el plan de compras de equipos, aqui el foco es
apoyar la programacion de compras del cliente para un periodo presupuestario
y la logistica que eso implica, como el suministro de equipos desde sus
proveedores hasta el almacenamiento en los espacios debidamente
organizados, dispuestos y programados.

e Implementar app android en terminales moviles para personal en terreno,
disponer de una estructura tecnolégica como una aplicacion Android
actualizada permite trabajar con tecnologias mas nuevas y con multiples
aparatos, asi también es posible con ella y una terminal como un teléfono movil,
obtener y capturar, informacién relevante, ademas de ser la fuente de
informacion.

e Desarrollar un plan de capacitacion en riesgos y eficiencia operativa,
pensando en las personas, es relevante potenciar las competencias técnicas y
reforzar los riesgos a los que estan expuestos en cada una de sus actividades,
de manera tal de mejorar el desempefio en su trabajo y que lo hagan de forma
mas segura, eso conlleva a desarrollar una medicion del impacto de estas
capacitaciones en el desempefio. Un requisito de esta iniciativa es desarrollar
las relatorias con personal interno, experto en cada tema, tendiendo a reducir la

posibilidad de contratar relatores externos.
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e Mantencion de fibra éptica en instalaciones, el foco principal es mantener la
velocidad y conectividad en la transmision de datos y el correcto funcionamiento
de las aplicaciones y programas instalados en las distintas plataformas de la
UEN.

¢ Plan de mantenimiento de instalaciones, plan que se encuentra en directa
relacién con la iniciativa estratégica que busca generar las mejores condiciones
en la custodia de los equipos de los clientes, mitigando los riesgos de dafios y
robos.

e Implementar checklist visual del estado mercaderias durante la carga,
principalmente el objetivo de esta iniciativa es poder crear cultura sobre la
responsabilidad de cada colaborador en las diferentes partes de la cadena de
valor, pero principalmente en el area de transporte, dado que es el area en
donde las mercaderias 0 equipos se ven mas sometidas a manipulacion y
percances del propio viaje, donde cualquier dafio termina afectando la calidad
del servicio con el cliente final. En resumen, es que a través de un documento

poder identificar el estado del equipo para delimitar responsabilidades.

3.4.5.Tablero de gestion subgerencia transporte, Atributo: Disponibilidad

En este tablero, a través de la gestibn de operaciones, sumado a recursos como
disponer de personal competente, disponer de sistemas de informacion y Tl modernos,
y contar con la infraestructura y los servicios que entrega Mimet, respondemos al
atributo disponibilidad de la propuesta de valor. Por otro lado, este tablero responde al

eje estratégico de eficiencia operativa, el cual se presenta en el mapa estratégico.
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Figura 16: Tablero de gestidon subgerencia de transporte
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Fuente: Elaboracioén propia, afio 2017
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3.4.6.Tablero de control subgerencia transporte, Atributo: Disponibilidad

Tabla 23: Tablero de control subgerencia de transporte

Objetivo Indicador Meta | Frecuencia Iniciativa
% Costo operacional sobre las ventas |
Disminuir costos costo operacional transporte / ventas totales <80% Mensual
transporte* 100
Encuesta de Satisfaccion | Implementar encuesta de satisfaccion
. znota5 | Mensual L .
-] ) Nota de encuenta en Escala de Likert (1-7) | con formulario via correo electrénico
2 |Satisfacer alos )
5 . Calidad L
O |clientes i . . L. Implementar check list visual del
Numero equipos con fallas visuales / Total 5% Diario .
. . estado de equipos
equipos instalados * 100%
. e Multas segln contratos
D bilidad =
1sponibiica Multas por indice de entregas menor a 95% 0 Mensual
Fill rate
. z A Seguimiento Diario a Reportes d
N equipos instalados / N° equipos solicitados 295% Diario Aif:;:‘;;“ AN TERnESCE
Transportar equipos  * 100%
para instalacion
Mivel ﬁe gandcn . . . Identificar capacidades individuales de
M2 utilizados por camion / Total M2 capacidad | >95% Diario : :
8 e cada camién y medir contra la carga
o por camién * 100%
]
& |Generar rutas de G‘ener?l:lérl Ee 2 = 2 Seguimiento Diario a Reportes de
) % . N° equipos programados / Total equipos 295% Diario e
instalacién de equipos| Actividad
solicitados programar *100%
Coordinar instalacién Coordinacion
d 3 N° personas contactadas / Total de personas 295% Diario
e R solicitadas contactar * 100%
. Aprendizaje A
Disponer de personal . ¥ e Desarrollar un plan de capacitacién en
Nota promedio en evaluacién de objetivos >6 Mensual | _. S .
competente Riesgos y Eficiencia Operativa
propuestos
Disponibilidad del GPS
Horas operativas del GPS / Total horas de un 298% Mensual |-
Disponer sistemas de | arindo * 100%
informacién y Tl
modernos Disponibilidad mévil Implementar App Android en
Horas operativas de los terminales maviles / >98% Mensual terminales méviles para personal en
& Total horas de un periodo * 100% terreno
a
5 |Contar con
E infraestructura y Disponibilidad camiones |
servicios Dias operativos / Total de dias de un periodo * ' 295% Mensual | Plan de mantenimiento de la flota
administrativosde | 100% |
Mimet ]
Disponibilidad de pedidos de equipos Implementar App Android en
N° equipos en ruta / Total de equipos 295% Mensual | terminales méviles para personal en
Pedidos de equipos | solicitados * 100% _ terreno
listo para transporte | cajidad
; " : | s Implementar check list visual del
NUmero equipos con fallas visuales / Total <5% Diario :
# . estado de equipos
equipos para cargar * 100%

Fuente: Elaboracién Propia, Afio 2017
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3.4.7.Descripcion de iniciativas estratégicas del tablero de control subgerencia
transporte, Atributo: Disponibilidad

e Implementar encuesta de satisfaccion con formulario via correo
electrénico, esta iniciativa es transversal a las diferentes gerencias de caracter
operativo y se basa en la implementacion de una aplicacion para teléfonos
moviles, en las gerencias de Transporte y Planificacién y Desarrollo, ya que a
través de esta aplicacion se podra levantar en los puntos de venta los correos
electrénicos, a los cuales serd enviado un link para una encuesta de evaluacion
del servicio en las etapas en donde se concreta la propuesta de valor: la
entrega y la activacion. No obstante, hay que disefiar la encuesta, en funcion de
lo que se quiere evaluar exactamente.

e implementar checklist visual del estado mercaderias durante la carga,
principalmente el objetivo de esta iniciativa es poder crear cultura sobre la
responsabilidad de cada colaborador en las diferentes partes de la cadena de
valor, pero principalmente en el area de transporte, dado que es el area en
donde las mercaderias 0 equipos se ven mas sometidas a manipulacion y
percances del propio viaje, donde cualquier dafio termina afectando la calidad
del servicio con el cliente final. En resumen, es que a través de un documento
poder identificar el estado del equipo para delimitar responsabilidades.

¢ Identificar capacidades individuales de cada camién y medir contra la
carga, el objeto es crear una medida de control que permita identificar el nivel
de ocupacion, es decir, cuando de la capacidad disponible del camién estoy
realmente usando, asi nos permitiria medir la eficiencia del uso

e seguimiento diario a reportes de actividad, la razén de esta iniciativa es
velar diariamente por la calidad de la informacion en los sistemas, desarrollar
reportes de gestion proactivos que entreguen feedback de la calidad de nuestra
operacién, tanto de manera interna como para el cliente.

e Desarrollar un plan de capacitacion en riesgos y eficiencia operativa,
pensando en las personas, es relevante potenciar las competencias técnicas y
reforzar los riesgos a los que estan expuestos en cada una de sus actividades,

de manera tal de mejorar el desempefio en su trabajo y que lo hagan de forma
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mas segura, eso conlleva a desarrollar una medicion del impacto de estas
capacitaciones en el desempefio. Un requisito de esta iniciativa es desarrollar
las relatorias con personal interno, experto en cada tema, tendiendo a reducir la
posibilidad de contratar relatores externos.

Implementar aplicacién android en terminales méviles para personal en
terreno, disponer de una estructura tecnolégica como una aplicacion Android
actualizada permite trabajar con tecnologias mas nuevas y con multiples
aparatos, asi también es posible con ella y una terminal como un teléfono movil,
obtener y capturar, informacién relevante, ademas de ser la fuente de
informacién en tiempo real para la gestion interna y de nuestros clientes,
logrando mitigar el riesgo de pérdida de datos, debido a tecnologias obsoletas.
Plan de mantenimiento de la flota, el objetivo es realizar un plan que
involucre el mantenimiento preventivo, correctivo, con foco en los costos y
alternativas de renovacion de la flota, el cual pueda facilitar la disponibilidad de

camiones y vehiculos para la operacion.
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CAPITULO 4: ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

4.1. Esquema de incentivos

En la ejecucién de la estrategia, el alineamiento organizacional se contempla con un
factor relevante para poder alcanzarla y tal como lo sefiala Kaplan y Norton (2006), “el
alineamiento del recurso humano debe ser capaz de obtener el compromiso de todos

los empleados hacia la implantacion exitosa de la estrategia”.

Dentro del alineamiento organizacional una herramienta importante es el esquema de
incentivos, que busca tender a equilibrar la fuerza de la motivacion intrinseca versus la
motivacion extrinseca, la primera con foco en el placer, la satisfaccion por el logro
personal o algun resultado que sea valorado por los otros; y la segunda con foco en los

incentivos generados por recompensas externas, premios o evitar castigos.

Por lo tanto, para poder lograr que el esquema de incentivos recompense
correctamente el desempefio alcanzado por las personas por haber alcanzado ciertos
objetivos 0 metas, es que los autores Thompson et al.,, (2008) en el libro
“Administracion Estratégica” indican que una de las maneras correctas de plantear un

esquema de incentivos es que en la etapa de disefio se pueda considerar:

e Que el pago por el desempefio sea un valor considerable como minimo
de un 10% a 12% del valor total de la compensacion, esto con el fin de
generar un efecto motivador fuerte.

¢ Que los incentivos se extiendan verticalmente en los diferentes niveles

o Administrar el sistema de recompensas de forma realista y equitativa

o Verificar la consistencia del esquema de incentivos sobre los objetivos
en los cuales los equipos o las personas pueden realmente influir, es
decir, permitir que los esfuerzos sean en base a criterios de
desempefios alcanzables y no que generen insatisfaccion por el hecho
de no lograrlos

o Procurar que el tiempo que transcurre entre que se logra un resultado
respecto de un desempefio esperado para un objetivo y el pago de la

recompensa sea el menor posible
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e Evitar premiar el esfuerzo en funcién de los resultados

4.2. Laimportancia de la motivacion como predictor del comportamiento de los
individuos

En primer lugar, cuando se habla de motivacion se considerara la definicibn que

indican los autores Robbins y Judge (2009) en el libro “Comportamiento

Organizacional” como “los procesos que inciden en la intensidad, direccién y

persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion de un objetivo”.

En esta definicion, se destacan tres elementos claves, los cuales son intensidad,
direccion y persistencia. El primero de ellos hace referencia al esfuerzo o energia
aplicada, pero que sin direccion ni persistencia se diluye o no beneficia a la

organizacion.

En este sentido y comprendiendo la definicibn de motivacién, es sencillo poder
relacionar ésta con el comportamiento de un individuo, ya que independiente de las
numerosas teorias de motivaciébn que existen, es importante considerar los tres
elementos como un conjunto, buscando un esfuerzo direccionado, consistente con las
metas organizacionales y con la persistencia necesaria para alcanzar el objetivo

esperado.

Por tanto, si como organizacion se pudiera indagar en las motivaciones personales y/o
buscar personas que tengan una estructura que se adecue a la cultura organizacional,

seria una palanca importante a utilizar al momento del alineamiento estratégico.

Existe un caso propuesto en el libro del autor Niven (2003) “CMI paso a paso”, que
grafica fielmente los comportamientos de las personas que son resultantes del tipo de
motivacion presentan. El ejemplo gira en torno a trabajar en la reparacion de autos
antiguos cada sdbado desde muy temprano y hasta muy tarde en la noche, este hecho
grafica principalmente que existen personas que son capaces de realizar actividades,
sin restriccion de horas, en dias que se supone son destinados al esparcimiento, a la
familia y ademas no generan ningun tipo de rendimiento financiero, pero sin embargo

eligen hacerlo por la sola motivacion de la satisfaccion que ello le produce. No
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obstante, hay otras personas que solamente por una compensaciéon muy grande,

serian capaces de realizar esa actividad bajo las mismas condiciones.

La primera situacion habla de una motivacion intrinseca y la segunda que se relaciona
a una compensacion, se definiria como una motivacién del tipo extrinseca. Sin duda
gue el comportamiento derivado de una motivacion intrinseca tiene asociado una
recompensa, pero que esta relacionada con el orgullo, con la satisfaccién o el bienestar
de hacer algo que gusta, mientras que la motivacion extrinseca, no significa que por
ser algo diferente, sea algo malo, si no que ayuda a enfocar el esfuerzo y la atencién

en conseguir alcanzar el éxito de la tarea que se desemperfie.

Existen varios experimentos que demuestran que, frente a una misma actividad, las
compensaciones extrinsecas, son capaces de anular o impedir la motivacién
intrinseca, es decir una persona que ejecuta un trabajo como voluntario o por gusto,

cambia su comportamiento cuando por lo mismo se le ofrece una recompensa.

Ahora extrapolando estas situaciones al trabajo, podemos observar que la
sostenibilidad de los comportamientos varian en el tiempo, segun el origen de la
motivacion, respaldando esta posicion existen varios expertos que sostienen que la
real motivacion de trabajar es la autorrealizacion y el orgullo, pero aquellas personas
gue estan motivadas de forma extrinseca con el trabajo, las ganas y el comportamiento
enfocado en la actividad es sostenible en el corto plazo, no asi cuando se logran

satisfacer necesidades basicas como el cumplimiento y el sentido de lo que se hace.

Hoy en dia son cada vez mas las empresas que usan las recompensas extrinsecas
como medida de alinear los comportamientos de sus colaboradores para conseguir

resultados que ayuden a conseguir los objetivos estratégicos propuestos.

4.3. Importancia de los esquemas de incentivos para alinear el comportamiento
de las unidades en torno al cumplimiento de la propuesta de valor

Los esquemas de incentivo son una herramienta importante para el logro de la
propuesta de valor de la compafiia. Estos impactan en los tres elementos claves de la
motivacién, generando un nivel de esfuerzo y persistencia, como también una direccion

hacia los objetivos que involucra la propuesta de valor.

108



Una manera de poder alinear los desempefios de las personas es a través de un
sistema de control estratégico representado por un esquema de incentivos, al cual
podemos asociar un programa de recompensas orientado al cumplimiento de los
objetivos individuales de personas, grupos o areas, pero que tengan un impacto causal
en los objetivos estratégicos que fueron definidos en el cuadro de mando corporativo,
pero principalmente en lo que se refiere a la perspectiva de clientes como cumplimiento
de la propuesta, es decir, de qué manera alineo el comportamiento y logro motivar para
poder alcanzar el cumplimiento maximo de los atributos de la propuesta de valor hacia

el segmento de clientes definido.

Hay tres factores personales que son muy utilizados en la prevencion de riesgos, que
mas bien son razones por las cuales los colaboradores realizan acciones inseguras en
sus trabajos, las cuales son: 1) cuando el colaborador “no sabe” realizar su trabajo, 2)
cuando el colaborador “no puede” realizar su trabajo, y 3) cuando el colaborador “no
quiere” realizar su trabajo. Es entonces que las empresas realizan distintas actividades
para mitigar los riesgos de las acciones inseguras, como por ejemplo capacitaciones
gue permiten al colaborador “saber” como hacer el trabajo de forma segura o
desarrollar ciertas competencias o habilidades que permitan al colaborador “poder”
hacer su trabajo de forma segura. Pero abordar el “querer” es mas complejo para las
empresas y por lo general significan campafas para crear conciencia con resultados

en el largo plazo.

El ejemplo anterior lo podemos transformar en una analogia a lo que ocurre cuando en
una organizacién se realiza un proceso de planificacion estratégica y se definen
objetivos, los cuales tienen asociados varios subprocesos o actividades e iniciativas,
las que con un desempenfo esperado de las personas y colaboradores se puede lograr
alcanzar uno o varios objetivos, idealmente de forma eficiente. En este caso la clave es
el “"desempeno”, es decir la manera de hacer el trabajo, por lo tanto para una persona
que “no sabe” o “no puede” desempefiar su trabajo, existen: capacitaciones,
inducciones, cursos y otras herramientas que permiten obtener nuevas competencias
técnicas o desarrollar habilidades para mejorar el desempefo, pero “querer’ esta

relacionado con la “motivacion”, es decir, que mueve a la persona para alcanzar el
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maximo desempefio en el proceso de ejecucion de la estrategia, lo mejor de la

motivacion es que genera compromiso.

Es entonces que las empresas tienen varias herramientas para alinear a las personas
para alcanzar los resultados estratégicos, trabajando sobre la motivacion y
manteniendo el compromiso sostenido en el tiempo a través de sistemas de “incentivos
motivacionales”, como le llaman los autores Thompson et al., (2008) en su libro
“Administracién Estratégica”, los cuales pueden ser pecuniarios y no pecuniarios. Son
los incentivos pecuniarios o financieros que ayudan a conseguir el compromiso de los
empleados, los cuales son parte de lo que se llama motivacién extrinseca, pero son los
incentivos intrinsecos o no financieros los que hacen adn mas sostenible la motivacion
y el compromiso, como indican los autores Thompson et al.,, (2008), estos se
relacionan: con el reconocimiento en publico; con considerar las ideas; ayudar a hacer
carrera a los empleados; gestionar los talentos; procurar ambientes laborales basados
en el respeto, la confianza, la ética; Informar y compartir la realidad financiera,
estratégica u operativa de la empresa; y sin duda disponer de instalaciones comodas y

atractivas.

Cabe recordar, que cuando hablamos del cuadro de mando integral nos referimos a la
manera en que la formulacion de la estrategia se articula con la implementacién de la
misma, a través de indicadores claves de desempefios e iniciativas estratégicas que se
relacionan a cada uno de los objetivos estratégicos definidos en las diferentes
perspectivas que lo componen, comenzando con los objetivos financieros que esperan
los accionistas se alcancen, producto del cumplimiento de la propuesta de valor a los
clientes, a través de procesos internos claves que dependen de recursos especificos
también claves para la ejecucion de ellos. A este respecto, para que tenga lugar el
cambio necesario en la cultura organizativa para una implementacion exitosa del CMI
éste debe vincularse a un sistema de incentivos y recompensas claramente entendido

por los empleados

Cuando la motivacién esta supeditada a una recompensa extrinseca, representada por
un esquema de incentivos que enfoque los esfuerzos en alcanzar los resultados

esperados y descritos en el cuadro de mando, que ha sido desplegado en forma de
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cascada a las diferentes areas, equipos o0 personas, es cuando en el trabajo se
consigue el conocimiento, que permite descubrir el propésito del trabajo individual,

aumentando asi la motivacion intrinseca.

Por lo tanto, cuando las empresas logran manejar el trade-off entre la motivacion
intrinseca y extrinseca, se logra que el aporte particular de las distintas tareas o
actividades que comprenden los objetivos del cuadro mando, de manera causal se
consiga un desempefio determinado en aquellas actividades asociadas al cumplimiento

de la propuesta de valor.

En conclusion, las empresas y organizaciones que pretendan el éxito futuro deben
dedicar recursos y crear programas o esquemas que operen sobre las motivaciones de

las personas para que estas a través de su voluntad, “quieran” hacer el trabajo.

4.4. Descripcion actual del esquema de incentivos de la UEN

Iremos describiendo y analizando Milogistic por areas, operativas, administrativas y
administrativas externa, respecto de los esquemas de incentivos existentes. Pero antes
vamos a contextualizar a través de un poco de historia la situacion actual, de manera

de poder evaluar si ha habido una evolucion y cuan rapido ha sido.

A fines del afio 2014 recibimos la primera recompensa anual, la que fue entregada
como un reconocimiento ante la labor realizada durante ese periodo, dado por el
periodo peak que signific6 un aumento en el volumen de trabajo que hicieron frente
todas las areas de la empresa, sin embargo el monto del dinero recibido tenia un
sustento subjetivo basado en la apreciacién del gerente general sobre el desempefio
de cada colaborador y mas aun, no existié ninguna relacién con objetivos estratégicos,
puesto que estos al menos no eran sabidos por la organizacion. Posteriormente un afio
después y bajo la misma administracion, también en circunstancias de cierre de afio,
de manera de dar una justificacion un poco mas obijetiva al pago de las recompensas,
el gerente general disefi6 un formulario que seria usado como evaluacion de
desempefio, ademas durante el afio nunca se definieron objetivos, menos desempefios
gue estuviesen alineados a alguna directriz estratégica, sin embargo se realiz6 una

“evaluacién de desempefio”, siendo el criterio utilizado en base a apreciaciones sobre

111



algunas habilidades o competencias que practicamente se replicaron verticalmente en
la organizacion, es decir por ejemplo, un jefe fue evaluado con el mismo criterio que un

colaborador de bodega.

Sin embargo en el afio 2016, precisamente en marzo hubo cambio de administracion,
asumiendo el mando de la empresa un nuevo gerente general, quien como primera
tarea fue, conocer a su equipo y definir algunos lineamientos, transformandolos
principalmente en objetivos a corto y mediano plazo, objetivos como crear las
condiciones iniciales basicas, en términos de roles de cargo, infraestructura y salarios,
asi poder lograr que las personas a través de hechos logren entender la mirada hacia
el cambio de la cultura organizacional y de alguna manera, comenzar a alinear los
comportamientos y voluntades orientados a los resultados de los objetivos propuestos.
Esto significd que los distintos ejecutivos pudieran percibir que el trabajo comenzaba a
tener sentido, es decir, estaba siendo afectada la motivacion intrinseca de cada uno de
ellos y por tal motivo, debian ser capaces de ir transmitiendo este mismo sentimiento

en el resto de la organizacion.

A pesar de todo lo transcurrido durante afio 2016 en donde el foco ha sido crear cultura
organizacional y establecer condiciones iniciales para maodificar las conductas de las
personas, nuevamente a fin de afio nos vimos enfrentados a la situacion de una
evaluacion, pero en esta ocasion el foco eran las competencias, la que tuvo un caracter
de diagnostico con un foco en las competencias: organizaciones, funcionales y
valdricas y/o culturales, dentro de las cuales se evaluaron temas como la orientacién al
cliente, a los resultados, la innovacién, el trabajo en equipo, Busqueda proactiva de
informacién atil para el trabajo, y por ultimo, valores como rectitud, respeto, confianza,

entre otros.

Este ejercicio realizado durante el Gltimo afio significé establecer el “desde” o el “piso”
el cual podria servir como un parametro comparativo, es decir, identificar aquellos
puntos que requerian ser desarrollados a través de trabajo y algunos recursos para
luego poder determinar el avance, en una segunda etapa asociar los resultados de la

evaluacion a un pago como bono de desempefio, lo que significa que se instaura de
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manera formal la motivacién extrinseca como recompensa a los resultados logrados

del desempeifio realizado en un periodo de tiempo.

Dado que anualmente, se venia entregando un bono soportado por distintos
argumentos, que en la practica y asi también se transmitia, era un bono de
“reconocimiento” por el trabajo realizado durante el afio. La diferencia sustancial en la
entrega de este bono a toda la organizacién fue la estructura de los indicadores que
conformaron el esquema del “monto a pagar”, bajo objetivos como: a) recompensar el
desempefio del afo, b) recompensar la trayectoria, a través del incentivo a la
permanencia, el compromiso y la superacién, y c¢) estimular la retencion de talentos

para disponer de una capacidad de equipo que sea sustentable en el tiempo.

El esquema incluye las siguientes consideraciones propuestas por el mismo Gerente

General;

I.  Bono Total Bruto debe ser <= al 3% de utilidades del ejercicio del periodo

IIl.  Bono Base de 3,5 UF por colaborador, es un incentivo por participacién en la
operacion durante el afio del ejercicio, colaboradores con permanencia menor a
1 afio, el célculo se realiza de forma proporcional

[ll.  Laidea asignar un incentivo a un proceso de evaluacion de competencias no es
sobre el resultado en si, sino incentivar el involucramiento, disposicion y actitud
que ha permitido llegar a un diagnostico organizacional, lo que se traduce en un
monto fijo para todo aquel colaborador que participé en el proceso

IV. Dada la responsabilidad que implica tener gente a cargo, ya sea por la labor
que tiene cada ejecutivo en transmitir los lineamientos organizacionales, ser
ejemplo de ello o el solo hecho de lidiar con los problemas que conlleva dirigir
personas. Se diferencié segun el nivel jerarquico y la cantidad de personas a
cargo, el monto del bono

V.  Esta composicion de bono es anual y se paga en una sola oportunidad.

El esquema se puede representar a través de la siguiente tabla:
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Tabla 24: Esquema de incentivo actual de Milogistic

<al Ano -> oyt
_ >=a 1 Afo Personas a cargo: Participacion en
o Proporcional - )
Criterio . Monto Fijo por Si o No Proceso:
>=a 1 Afno -> Monto ) o i
. afio Nivel Jerarquico Sio No
Fijo
Subgerente 3,50 UF 0,50 UF 10,00 UF 0,80 UF
Jefe 3,50 UF 0,50 UF 5,00 UF 0,80 UF
Operarios
y 3,50 UF 0,50 UF 0,00 UF 0,80 UF
Otros

Fuente: Elaboracién propia, 2017

Veamos unos ejemplos:

Tabla 25: Ejemplos segin esquema de incentivo actual de Milogistic

o Parametros . . Si .

3 Afos 3 Afios Si
S NN1 Subgerente
[
= i 3,50 UF x 1 Afio = 0,5 UF x 3 Afios =
e Caélculo 10,00 UF 0,80 UF 15,80 UF
u 3,50 UF 1,50 UF
. Parametros . . Si

0,5 Afios 0,5 Afios NO

9 NN2 Subgerente
o
E . 3,5 UF x 0,5 Afios = 0 UF x 0,5 Afios =
= Calculo 10,00 UF 0 UF 11,75 UF
(I 1,75 UF 0 UF
- Parametros Si .

1 Afio 1 Afio Si
9 NN3 Jefe
o
= ) 3,5 UF x 1 Afio = 0,50 UF x 1 Afio =
= Calculo 5,00 UF 0,80 UF 9,80 UF
(I 3,50 UF 0,50 UF

Fuente: Elaboracién propia, 2017

Si bien, ya existe una estructura de motivacion extrinseca que permite justificar de una

manera cuantitativa el pago de recompensas, es totalmente perfectible y se le puede
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asociar indicadores que estén en directa relacion con los objetivos estratégicos
desplegados y de manera causal con los establecidos en alto nivel estratégico. Siendo

este el objetivo del trabajo.

4.5. Propuesta de esquemas de incentivos

Como parte del objetivo de este trabajo y considerando la subgerencia de
almacenamiento y de transporte, unidades que participan en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos planteados anteriormente, presentaremos un esquema que
responda en el incentivo a los colaboradores de poder mejorar el desempefio individual

y estimular el trabajo en equipo.

El esquema de incentivos que serd propuesto, aplica a las areas antes sefialadas con
el foco en el objetivo de aumentar la rentabilidad, a través del eje estratégico de
eficiencia operativa, pues es alli en donde se concentran las actividades de la cadena
de valor que buscan el cumplimiento de la propuesta de valor y principalmente el
atributo de disponibilidad, ademéas es el area de transporte donde se gatilla este
atributo, sin dejar de lado la causalidad de las otras area en el cumplimiento del mismo,

por lo tanto seré la subgerencia de transporte el foco de andlisis en la defensa final.

A continuacion, mostraremos las tablas con los distintos esquemas de incentivos.

Tabla 26: Esquema de incentivos subgerencia almacenamiento

Objetivo | Indicador | Meta | Threshold | Target | stretch | Incentivo
% Cost i "
S 05 ooperaclunal sobre !as ventas > 80% <80% <75% Anual:
Disminuir costos costo operacional almacenaje / ventas totales <80 1 Sueldo
Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
transporte* 100 Base x factor
' I:
Satisfacer a los Encuesta de Satisfaccion <5 26 26,5 Anua
. . znotab 2 Sueldo
clientes MNota de encuenta en Escala de Likert (1-7) Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
| Base x factor
Disponibilidad de pedidos de equipos M I:
o P S <95% >95% - 100% e
N° equipos en ruta / Total de equipos solicitados | >95% 0,1 5B x
o Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
Pedidos de equipos 100% ) | | factor
listo para transporte i .
P P Ca{l:dad . . 5% <5% ~0% Mensual:
Numero equipos con fallas visuales / Total 5% 0,15Bx
) & Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
equipos para cargar * 100% factor

Fuente: Elaboracion propia, Afio 2017
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Tabla 27: Esquema de incentivos subgerencia transporte

Objetivo Indicador | Meta | Threshold | Target | Stretch | Incentivo
o % Costo operamona! sobre las ventas i S o=, Anual:
Disminuir costos costo operacional transporte / ventas totales < 80% 1 Sueldo
Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
transporte* 100 Base x factor
Encuesta de Satisfaccién s <5 26 26,5 ; :zuallzd
. = nota ,5 Sueldo
; Nota de encuenta en Escala de Likert (1-7) Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
Satisfacer a los Base x factor
clientes i H
Callldad ‘ ‘ e <5% 0% Mensual:
Nimero equipos con fallas visuales / Total <5% 0,15Bx
" . Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
equipos instalados * 100% factor
Transportar equipos Filzstn <95% > 95% 100% Mensual:
_p ; q . N* equipos instalados / N° equipos solicitados 295% i - i 0,15Bx
para instalacion Factor 0,00 | Factor 1,00 | Factor 1,25
* 100% factor

Fuente: Elaboracion propia, afio 2017

4.6. Justificaciéon de los esquemas de incentivos propuestos

El esquema fue realizado sobre el fundamento de privilegiar el cumplimiento de los
objetivos definidos para los outputs, sin perder la vision sobre aquellos indicadores

claves de la etapa de procesos.

Pero como lo planteamos en el apartado que habla de la importancia de los esquemas
de incentivos para alinear el comportamiento de los personas, hemos desarrollado
esquemas de incentivos que buscan responder a la tres factores personales
planteados en ese mismo apartado respecto de la ejecucidon correcta de un
determinado trabajo para conseguir un desempefio deseado de un colaborador, es
decir, entregar recursos como conocimiento, tecnologia, infraestructura para que los
colaboradores “sepan”, “puedan” y sumado a un nivel de motivacion logren “querer”
alcanzar los desempefios esperados, en consecuencia, lograr el cumplimiento del

atributo de la propuesta de valor al cual apuntan los esfuerzos.
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4.6.1.Justificacion esquema de incentivo subgerencia de almacenamiento de la
UEN

El subgerente de almacenamiento es el que se encuentra a cargo de la custodia de los
equipos y las actividades relacionadas a ellas, como la recepcion y el despacho, por lo
tanto, los procesos de esta area estan orientados a generar outputs que en tiempo,
forma y con impacto directo en los costos, permitan en la siguiente etapa dar
cumplimiento al atributo de disponibilidad y que por consiguiente el cliente lo valore
segun el nivel de satisfaccién que alcance, como consecuencia de los procesos previos

de la cadena de valor.

Los incentivos que seran generados para este ejecutivo estan basados en la
consecucion de los objetivos outputs del tablero de control de esta area, ya que son
parte del eje estratégico eficiencia operacional, orientado al corto plazo, no obstante se
consideran también aquellos indicadores output que mide y evalla la satisfaccion del
cliente como efecto de cumplir con el atributo disponibilidad por la siguiente area de la
cadena de valor, subgerencia de transporte, en consecuencia se dejan a los
indicadores de los objetivos de procesos y recursos como elementos de ajuste de la

relacion causa-efecto.

El esquema de incentivo incorpora dos horizontes de evaluacion, uno es anual y otro
es mensual. Dado que los costos son presentados y aprobados mensualmente, a
través del estado de resultado, se defini6 un afio, para eliminar distorsiones por
eventos spot, asi poder identificar tendencia, generar correcciones en los cursos de
accién y ver los resultados, asi también, el resultado anual de la encuesta de
satisfaccién. El otro horizonte es mensual, dado que, al ser el objetivo que gatilla el
siguiente proceso de la cadena de valor, este presenta un monitoreo y control diario,
permitiendo que al cabo de un mes tener una medicidon completa, la cual también es

usada por los clientes segun definiciones contractuales.

Lo importante en este esquema de incentivos es la exigencia que tendra ligada el
subgerente a nivel de resultados, dejando la posibilidad de ecualizar a nivel de

procesos y recursos el logro de los objetivos, por consiguiente, el beneficio, el cual
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estara basado en un porcentaje del sueldo base, ajustado por un factor que depende

del desempefio alcanzado. Para lo cual debe alcanzar:

- La relacion de los costos operacionales sobre las ventas anuales sea
idealmente menor o igual al 80%. Este punto es relevante para lograr objetivo
estratégico de la UEN que es obtener una rentabilidad sobre el 15% anual,
sumado también a un incremento en los ingresos, afectado por las relaciones
causales de otros ejes estratégicos.

- Lograr una nota superior a 6 en la encuesta de satisfacciébn anual premia el
desempefio con el doble en comparacién alcanzar el nivel de costos esperado

- La medicién diaria de la disponibilidad de pedidos de equipos en ruta sea igual
0 superior a 95%

- Dado que la disponibilidad esta en directa relacién con la calidad o estado del

equipo, este indicador debe ser mensualmente menor o igual a 5%

Cabe destacar que la parte del esquema de incentivo con horizonte anual, busca
equilibrar el esfuerzo entre las tareas, ponderando con un factor menor en el corto y
mas en el mediano/largo plazo. En la practica recibirAn mensualmente un incentivo
maximo de 25% del sueldo base y en el cierre de afio se sumard la evaluacion anual,

aumentando hasta un 200% el sueldo base.

Finalmente, dado los esquemas de incentivos presentados podemos establecer la
siguiente hipétesis de causalidad, basada en el hecho de entregar los recursos
necesarios, lo que permite que las personas alineen sus comportamientos, de manera
que quieran realizar sus trabajos en pos de un desempefio esperado, teniendo como

consecuencia, alcanzar los resultados de los objetivos outputs.

4.6.2.Justificacion esquema de incentivo subgerencia de transporte de la UEN

El subgerente de transporte es el responsable de la distribucion y la instalacién de los
equipos en los puntos de venta, por tanto, de cumplir con el atributo disponibilidad de la
propuesta de valor en tiempo, forma y, obviamente, con impacto directo en los costos.
Dado que en esta etapa del proceso es donde a ojos del cliente, se cumple o no con el

atributo, implica necesariamente alcanzar el nivel de satisfaccion esperado
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Asi como, el ejecutivo de almacenamiento, estos incentivos estaran basados en la
consecucion de los objetivos outputs, tanto por el impacto en los costos, pero mas adn
por el efecto directo sobre el atributo disponibilidad, el cual serd medido por el nivel de
satisfaccién alcanzado, ya que el efecto directo de la disponibilidad se puede medir en

los procesos.

Como en el esquema de incentivo anterior, también involucra dos horizontes de
evaluacion, uno es anual y otro es mensual. Los costos estan asociados a una
medicibn mensual, pero el premio asociado al resultado anual, asi también, el
resultado en el mismo horizonte de la encuesta de satisfaccion, ambos evitando
absorber las variaciones durante el periodo. El horizonte mensual, se relaciona también
con la satisfaccién del cliente la cual es medida como la calidad en que se entregan los
equipos en los puntos de venta y la disponibilidad vista desde el punto de vista del nivel
de concreciones o fill rate, siendo el monitoreo y control diario, permitiendo que al cabo

de un mes tener una medicién completa.

La estructura de este esquema de incentivo es similar a la anterior, la cual esta basada
en un porcentaje del sueldo base, ajustado por un factor que depende del desempefio
alcanzado, con la diferencia que dos de las mediciones estan hechas a la valoracién

del cliente. Lo que significa que el ejecutivo debe alcanzar:

- La relacion de los costos operacionales sobre las ventas anuales sea
idealmente menor o igual al 80%. Este punto es relevante para lograr objetivo
estratégico de la UEN que es obtener una rentabilidad sobre el 15% anual,
sumado también a un incremento en los ingresos, afectado por las relaciones
causales de otros ejes estratégicos.

- Lograr una nota superior a 6 en la encuesta de satisfaccion anual premia el
desempefio con el doble en comparacion alcanzar el nivel de costos esperado

- La medicion diaria de la calidad de la entrega de equipos sea igual o0 menor al
5%

- Y el indicador de proceso fill rate que se mide diariamente permite
mensualmente premiar de los objetivos de disponibilidad que genera el

transporte
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Cabe destacar que la parte del esquema de incentivo con horizonte anual, busca
equilibrar el esfuerzo entre las tareas, ponderando con un factor menor en el corto y
mas en el mediano/largo plazo. En la practica recibiran mensualmente un incentivo
maximo de 25% del sueldo base y en el cierre de afio se sumard la evaluacion anual,

aumentando hasta un 200% el sueldo base.

Este esquema no solamente destaca porque influye en el comportamiento de las
personas para poder conseguir lograr los objetivos establecidos al igual que el
esquema anterior, sino que por cémo se mide y por como incentiva directamente en
relacién a la valoracion que el cliente entrega, esto no significa que este proceso sea
mAas importante, ya que la importancia es relativa al cumplimiento de los objetivos del
esquema anterior, por ser parte de la cadena de valor, y ademas ambos procesos son
claves para empujar a la organizacién, a través de la eficiencia operacional como uno
de los ejes estratégicos, para conseguir el cumplimiento de la propuesta de valor y

estimular la sustentabilidad del negocio.
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CONCLUSIONES

Hoy en dia el pais estd ad portas de elegir un nuevo liderazgo presidencial por los
siguientes cuatro afios y se encuentra en un escenario complejo invadido de
especulaciones e incertidumbres acerca del futuro del pais, a pesar de que el Banco
Central proyecta un aumento en el crecimiento pais para el 2018, segun la encuesta de
expectativas econdmicas (EEE). Bajo estas condiciones Milogistic enfrenta el desafio
de hacer mas rentable sus actividades, considerando que la produccion en el mercado
de los centros de bodegaje se vera beneficiada en el siguiente periodo y el aumento
moderado del dinamismo del transporte, haran que Milogistic busque la estrategia para
diferenciar su servicio en un mercado competitivo, donde adaptarse a las necesidades
del cliente y el control de costo, son la clave. Por este motivo, la hecesidad de disponer
de informacion en forma rapida, oportuna y confiable para medir y evaluar el
desempefio global de la empresa es relevante para adoptar alguna estrategia que

facilite alcanzar algun tipo de ventaja competitiva.

Como parte de adoptar una estrategia, este trabajo de grado centra su foco en
proponer un sistema de control de gestion para la UEN, como fortaleza principal de
este sistema de control de gestion es reconocer la importancia de los activos
intangibles como recurso decisivo para los procesos de creacién de valor en la

organizacion.

Una de las primeras ventajas que presenta esta propuesta es que el desarrollo de la
etapa de formulacion estratégica permite que la organizacion logre declarar
estratégicamente que es lo que hace o para que fue creada y que pretende alcanzar en
el futuro, asi como realizar un diagnéstico interno de sus fortaleza y debilidades, y
externo, el cual ayuda a definir la posicion relativa en el macro ambiente donde
desarrolla sus actividades, a través de las oportunidades y amenazas que este
presenta. Luego de analizar los diagndsticos, la empresa puede identificar lo que es
capaz de entregar como servicio a un determinado grupo de clientes para que ellos

puedan elegirla a ella y no a la competencia.
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Luego en la etapa de desarrollo de la estrategia, Milogistic puede utilizar una
herramienta tedrica que le permitirA modelar su negocio a través de la relacion de
distintos elementos que son claves y que expresan la légica del negocio. Desde esta
etapa la UEN podra adelantar e identificar los elementos estratégicos que se podran
traducir en una representacion grafica de relaciones de causalidad que describan de
manera coherente la estrategia de alto nivel que tiene la empresa con el objetivo claro

de alcanzar los objetivos propuestos por los accionistas.

Las definiciones e implementaciones antes descritas permitiran a Milogistic, no
solamente, tener una idea clara del curso de la interdependencia a nivel de causa-
efecto de los objetivos estratégicos que se agrupan en las distintas perspectivas, sino
que, permite tener una visiobn general y temporal de los impactos en el objetivo
superior, es decir, que a través de cierta combinacion de recursos y procesos se puede
cumplir con un atributo de la propuesta de valor con un impacto en el corto, mediano o

largo plazo, que este caso es la rentabilidad de la empresa

Luego de que se han realizado las declaraciones estratégicas y la estrategia
corporativa se ha traducido en una propuesta gréfica, es el cuadro de mando integral o
CMI, la herramienta que permitira a la UEN, articular la estrategia, que alrededor de los
objetivos trazados, la transforme en un conjunto de medidas de actuacién que logre
motivar el desempefio de excelencia de los colaboradores para alcanzar los resultados

esperados.

El CMI en Milogistic generaria el beneficio de, que la administracion se concentre y
reflexione acerca de temas realmente estratégicos, que dentro del largo o el corto
plazo vayan marcando una tendencia dentro de lo esperado, que en caso contrario

permita retomar el rumbo a tiempo.

Se recomienda a Milogistic considerar la propuesta de iniciativas estratégicas, las que
estdn en linea con la estrategia y principalmente con las metas propuestas, ya que
cada una de ellas se relaciona con el resultado esperado para cada objetivo planteado.
Esto significa que abordar cada una de las iniciativas como un stratex podria tener un

impacto directo sobre el desempefio que se espera para ese objetivo.
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El desdoblamiento estratégico, se realiza a partir de los tableros de gestién y control,
enfocando en las principales dos subgerencias (almacenaje y transporte) la labor de
ejecutar la estrategia. Dentro de la subgerencia de almacenaje se destacan los
procesos de recepcién, almacenaje, preparacion de pedidos y carga de pedidos, los
cuales permiten dejar disponible los equipos para que sea la subgerencia de transporte
la que ademas de coordinar, realizar las rutas, sea la que transporta los equipos para
ser instalados en los puntos de venta, es asi como en cada tablero de control, se
sefialan los indicadores claves propuestos para monitorear cada proceso, pudiendo
mantener control e identificar oportunidades de mejora, que impacten directamente en
el cumplimiento del atributo “disponibilidad” de la propuesta de valor, en el nivel de

satisfaccién del cliente y no menos importante, en los costos.

Desde el punto de vista de alineamiento organizacional se presenta un esquema de
incentivos que, bajo el concepto de eficiencia operacional con resultados esperados en
el corto plazo, plantea indicadores que enfocan los esfuerzos individuales y por ende
de la organizacién, como incentivos en la salida de cada proceso, que al integrarse
como resultado de la compaifiia, estimula generar trabajo en conjunto y quebrar los
silos funcionales, es decir, evitar que cada area se preocupe de lo que ocurre en su

espacio, sin mirar al lado.

Por otro lado, los ejecutivos de Milogistic, hoy en dia se encuentran orientados el
desarrollo de actividades operativas, las cuales han sido el foco desde el comienzo, y
sumado al hecho que gran parte de los nuevos ingresos que se esperan recibir sean
por captar nuevos clientes y desarrollar la relacion con los existentes de manera tal, de
rentabilizar el vinculo, es por eso que se hace imperiosa la necesidad de nivelar o
desarrollar habilidades y competencias comerciales y, una vision estratégica en cada
uno de los ejecutivos, para aprender a conocer a los clientes y los impactos en la
precepcion de ellos ante las operaciones de las que son responsable, como en los

costos que son generados.

Ante la dificultad de la opcién propuesta anteriormente se recomienda crear un area
comercial, con un ejecutivo responsable de la relacién con los clientes, lo que significa

revisar la estructura organizacional de la UEN.
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Si bien la implementacion de esta propuesta no garantiza el éxito de la organizacion, si
puede hacer la diferencia al momento de competir y permanecer en un negocio de alta
oferta y poca especializacion, que hace de la diferenciacion en costos la principal
estrategia competitiva, donde muchas empresas caen en la tentacion de sacrificar el
capital humano como forma simple de reducir costos, afectando incluso los niveles de
servicio a los clientes. Por ese motivo es que se recomienda a Milogistic asumir el
desafio de implementar un sistema de control de gestiébn que ayude a detectar mejores
formas de reducir costos, oportunidades para captar y desarrollar a los clientes, y que
entienda que el dinamismo propio de la actividad industrial, podria significar que la
estrategia pueda ir adaptandose a las nuevas condiciones, con una organizacién que

alinea sus esfuerzos en pos de alcanzar objetivos que son estratégicos.
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ANEXOS

Tabla 28: Diccionario de Indicadores del CMI de la UEN (Parte 1)

Perspectiva Financiera

Objetivo I Métrica nicién Opera
Aumentar Corresponde al resultado operacional dividido por los ingresos generados
L Margen operacional . . .
rentabilidad . . por la ventas directas de la compafiia, el cociente es multiplicado por 100
. S Resultado operacional / $ Ingresos por venta * 100% .
operacional para obtener el valor porcentual de la relacién

% Capacidad ociosa al i
Costo operacional del espacio no utilizado de bodega / Total
costos operacionales * 100%

Muestra el costo de la capacidad de bodegaje no utilizada en los almacenes
que no ha generado ingresos, el cual debe tender a ser lo mas cercano a
cero"0"

% Capacidad ociosa transporte . - .
PR . . - . Muestra el costo del espacio no utilizado durante los viajes que no ha
Disminuir costos Costo operacional del espacio no utilizado de camiones / . e
. generado ingresos, el cual debe tender a ser lo mas cercano a cero "0’
Total costos operacionales * 100%
El objetivo es identificar el impacto de los costos operacionales respecto de
% Costo operacional sobre las ventas L
. las ventas, de manera tal, que se puedan controlar las desviaciones y
costo operacional / ventas totales * 100% . .
proyectar la rentabilidad del negocio
% Crecimiento de |la ventas - - ) L .
. El objetivo es poder indicar el porcentaje de variacién de los ingresos por
(Ventas acumuladas al periodo del afio actual / Ventas ventas de un afio (n), respecto al mismo periodo del afio anterior (n-1)
acumuladas al mismo periodo del afio anterior - 1) * 100% !
Aumentar % Crecimiento de las ventas por clientes nuevos . . ..
. ) . Muestra el crecimiento de las ventas de clientes nuevos con servicios SPOT
oportunidades de  |(Ventas de clientes nuevos del periodo actual / Ventas de . . . .
. . 3 . y/o Servicios Integrados, con y sin contratos, respecto del periodo anterior
ingreso clientes nuevos del periodo anterior - 1) * 100%

% Crecimiento de las ventas a clientes cautivos
(Ventas de clientes nuevos del periodo actual / Ventas de
clientes nuevos del periodo anterior - 1) * 100%

Muestra el crecimiento de las ventas de clientes Nuevos que pasaron a una
relacion de plazo extendido definida por contrato, respecto del periodo
anterior

Satisfacer alos
Clientes

Encuesta satisfaccion de clientes
Notas promedio de la encuesta, escala de Likert (1-7)

Indicador muestra la ion de los cc idores de nuestro cliente en
distintos ambitos, Entrega a Tiempo, Dafios al embalaje o contenido

N* de RUT de clientes nuevos por servicios SPOT y
servicios integrados

Indicador muestra la cantidad de clientes nuevos que tomaron al menos un
servicio formal, por el cual se emitié en 1 mes un Documento Tributario
Electrénico mds aquellos clientes nuevos que tomaron algun servicio

Perspectiva del Cliente

N* de SLAs cumplidos / N° total de SLAs * 100%

Adaptabilidad a . .
L integrado, por al menos 3 meses seguidos
requerimientos 1
% Crec de cli €on ¢
N* de clientes que pasan de servicios SPOT a servicios Este indicador muestra el porcentaje de clientes que partieron como
integrados con contratos / N° de clientes de servicios SPOT  |servicios SPOT y que adhirieron a un contrato por servicio Integrados
totales del mismo mes * 100%
Reportabilidad Este indicador debiera indicar que el total de todos los reportes diarios que
N° reporte operativos actualizados disponibles / N° total de  |resulten de una operacidn deben quedar actualizados y disponibles en el dia
Informacidn reportes a actualizar * 100% en la web
Oportuna Disponibilidad de informacién El objetivo es mostrar cuan efectivos somos en la entrega y actualizacion de
N° de reclamos recibidos por falta de informacion / N* total  |informacion, a través de las plataforma WEB, o via correo electronico segin
de reclamos recibidos * 100% algun SLA comprometido
n indi r m ntificar el nivel isfaccion del clien
o % Cumplimiento de nivel de servicio Conesteii ducad? Ipnde 0s cuantificar el nivel _de satisfaccion del clie tea
Disponibilidad través del cumplimiento de los SLA comprometidos en la etapa de definicion

del servicio

Fuente: Elaboracion propia, afio 2017
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Objetivo

Tabla 29: Diccionario de Indicadores del CMI de la UEN (Parte 2)

Métrica

Definicién Operativa

Perspectiva de los Procesos Internos

Desarrollar gestién
comercial

% Efectividad de cierre de negocios
(N® de reuniones para firma de contratos en mes "t" / N° de
el

El objetivo de este indicador es mostrar la efectividad de las reuniones que
fueron concertadas, pero en las cuales fue formada un contrato por

concretadas en mes "t") * 100%

servicios Spot o Integrados

Visitas a clientes
N* de horas destinadas a potenciales clientes

Muestra las horas que son destinadas en reuniones, almuerzos o visitas a
qui son potenciales clientes, dentro del segmento definido

Presentaciones masivas
N° Reuniones abiertas para potenciales clientes

El objetivo es mostrar la marca y hacer una presentacion de la pagina web
y lo que hace Milogistic, de una manera muy gréfica y visual

Ampliar la oferta de
servicios logisticos
complementarios

N° planes pilotos

Este indicador muestra las veces que hemos desarrollados planes pilotos a
potenciales clientes

N* de nuevas soluciones ofrecidas

El objeto de este indicador es mostrar los nuevos servicios que se
transforman en proyectos piloto como aumento de cobertura a regiones,
traslados troncales, implementar centros de distribucién regionales o
servicios adicionales en el punto de venta, considerando las ideas que
levantan en terreno los colaboradores formados con esa competencia y que
tienen contacto directo con los clientes en los puntos de venta

Mejorar gestion de
flotas

Cumplimiento revisién de costos transporte
N* reportes actividad realizados / N° reportes actividad
solicitados * 100%

Cumplimiento de procesos de revision mensual de costos operativos de las
distintas actividades del area de transporte

Nivel de adaptabilidad en urgencias
N° de servicios urgentes realizados / N° servicios urgentes
solicitados * 100%

Este indicador muestra la respuesta a los servicios urgentes y nuestra de
respuesta en la ejecucién de ellos. "Servicio urgente” es un servicio que ya
fue programada su ruta, pero que se necesita anticipar la ejecucion del
mismao.

Nivel de adaptabilidad en adicional
N* de solicitudes de servicio adicionales realizadas/ N* total
de servicios adicionales solicitados * 100%

Este indicador muestra la respuesta a los servicios adicionales y nuestra de
respuesta en la ejecucion de ellos. Servicio adicional, se refiere a un servicio
que esté fuera de la cobertura actual u horarios de servicios

Nivel de disponibilidad
N* de servicios realizados en 48hrs / N* de solicitudes de
servicio * 100%

Indica que tan capaz es Milogistic de responder al cliente y generar
disponibilidad de los equipos dentro del plazo convenido en los puntos de
venta

% Ocupacion de la flota
N* de metros cuadrados utilizados por camidn / N* Total de

Este indicador muestra el nivel de ocupacidn del camidn es decir, con
cuantos mts2 de carga apilada sale el camidn a distribucidn, respecto del

metros cuadrados de la caja del camién *100%

total del espacio di ible con que cuenta la caja del camidn

Disponibilidad de inf iéndet P

N* ordenes servicio cerradas / Total ordenes servicio * 100%

El objetivo de este indicador es generar la informacidn final que cierra el
ciclo de un servicio de transporte, cuando este involucra almacenamiento
(logistica inversa, no concreciones), lo cual permite alimentar los
repositorios de informacion para realizar consultas de trazabilidad y
descargar reportes a través de la pagina web con acceso para clientes

Mejorar gestion de

% Ocupacion de bodegas
Metros cuadrados utilizados en Bodega / Metros cuadrados
disponibles en bodega *100%

El objetivo de este indicador es poder identificar que tan eficientes estamos
siendo en la utilizacidn de los espacios de almacenamiento disponibles en la
Compaiiia

% Cumplimiento revisién de costos almacenaje
N* reportes actividad realizados / N° reportes actividad

Cumplimiento de procesos de revision mensual de costos operativos de las
distintas actividades del area de almacenaje

almacenaje solicitados * 100%
El objetivo de este indicador es generar la informacién final que cierra el
% Disponibilidad de infor ion de al j ciclo de un servicio de transporte, lo cual permite alimentar los repositorios
N° ordenes servicio cerradas / Total ordenes servicio * 100% |de informacion para realizar consultas de trazabilidad y descargar reportes
a través de la pagina web con acceso para clientes
o Disponer de Base actualizada Revisar periodicamente los clientes nuevos de la base, clasificarlos y
€ |informacién de . . completar los datos relevantes de los contactos Gerentes de Logistica,
S . . Cartera de clientes con datos actualizados .
.= |potenciales clientes Comercial y Procurement
g Nivel de asi iaen - Este indicador busca que todas las personas participen al menos de un taller
. . ) con temas relevantes a sus funciones, las cuales fueron indicadas por el
,g Disponer de N° de asistentes / N° total de colaboradores * 100% . . . i
| ersonal supervisor en la hoja de evaluacién de desempefio
upe % Crecil eneld peii . . ) .
+=|competente . . El objetivo de este indicador es medir la superacion del desempefio
o (Nota evaluacidén desempefio actual / Nota evaluacion . L. . .
% . anterior - 1) * 100% comparando la ultima ion con la ite anterior
! pefio ior -
@ |Disponer sistemas (% Confiabilidad Nivel de Confiabilidad se relaciona con medir el tiempo total que un SW,
g- de informacién y Tl |Tiempo operativo del SW / Total de un periodo de tiempo *  |aplicacién mévil y/o dispositivo GPS estuvo disponible, respecto de un
o |[modernos 100% periodo de tiempo definido pr medido como porcentaje
-§ Contar con % Cumplimiento del plan de mejoras anual de las
B |infraestructura y instalaciones . Cumplimiento del plan de mejoras anual de las instalaciones
T . .
@ [servicios N° de proyectos del plan realizados/N°® de proyectos del plan
% N ivos de programados*100% )
al atr
E Mimet % Cumplimiento del nivel de servicio Mimet Nivel de satisfaccidn Milogistic a través del cumplimiento de los SLA

N* de SLAs cumplidos / N* total de SLAs * 100%

compr tidos por Mimet en la etapa de definicién del servicio

Fuente: Elaboracién propia, afio 2017
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Tabla 30: Impacto iniciativas estratégicas por perspectiva

Perspectiva de Aprendizaje y Perspectiva de los Perspectiva del Cliente Perspectiva Financiera
Crecimiento Procesos Internos

potenciales dientes
Disponer de personal
competente

Disponer sstemas de
informacion y Tl modernos
Mimet

Desarrollar gestién
comercial

Ampliar la oferta de
servicios logisticos
complementarios
Mejorar gestion de
operaciones
Adaptabilidad a
requerimientos
Informacion Oportuna
Digponibilidad
Aumentar margen
operacional
Disminuir costos
ingreso

Satisfacer a losClientes

Digponer de informacion de
Contar con infraestructuray
servicios administrativos de
Aumentar oportunidades de

1 | Plan de disminucidn de costos fijos

2 |Politica de definicidn de tarifas

3 | Disminuir los tiempos para firma de contratos

Desarrollar encuesta de satisfaccion del cliente
final (puntos de ventas)

Implementar pigina web con acceso para
clientes

C de merchandising, Plan de
en cliente y Milogistic

Coordi i para progr servicios
pilotos

Implementar SW para captura de informacién y
cierre de servicios en terreno

Adaptar SW ERP para uso como software
administracion de bodegas WMS

10 Comprar e Implementar SW para ruteo y
control de flota

11 Acuerdo de colaboracién con Mimet para
cartera de clientes

Desarrollar un plan de capacitacidn con OTIC

1 con foco en mejora de calidad y productividad

Implementar evaluacion de desempefio al 100%

e de los empleados

1 Modernizar redes WiFi al interior de las
instalaciones

- 15 |Instalar WiFi en los camiones

16 Desarrollar un plan anual de mejoras de
instalaciones

17 Desarrollar un plan de cumplimiento de nivel de
Servicio

18 Ejecucion de plan de mejora continua y
productividad

19 |Implementar sistema de costeo ABC Time

Fuente: Elaboracién propia, basado en libro “CMI paso a paso” de Niven P. (2002).
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Tabla 31: Priorizacién de iniciativas estratégicas

Vinculacién de la Valor Actual Neto Costo Total Recursos necesarios | Tiempo necesario para Dependencias
Estrategia (personal clave) completarse
45% 15% 10% 10% 10% 10%

Capacidad de la
iniciativa de tener un
impacto positivo sobre

Valor actual de los
beneficios de la inciativa

Costo total incluyendo
mano de obra y

Personal clave que se
necesita para la
iniciativa incluyendo

Tiempo total esperado
para completar la

Impacto de otras
iniciativas sobre los
resultados exitosos

o . descontado 5 afios materiales L _ iniciativa esperados con esta
objetivos estratégicos requisitos de tiempo L
iniciativa

N1 Nota (1-7) 6.5 6 5 4 4 3

Puntos 2,93 0,90 0,50 0,40 0,40 0,30

W2 Nota (1-7) 4 4 3 3 3 2

Puntos 1,80 0,60 0,30 0,30 0,30 0,20

N3 Nota (1-7) 3 2 2 2 5 2

Puntos 1,35 0,30 0,20 0,20 0,50 0,20

Wl Nota (1-7) 7 6,5 4 6 5 6

Puntos 3,15 0,98 0,40 0,60 0,50 0,60

NS Nota (1-7) 6,5 3 6 5 5 6

Puntos 2,93 0,90 0,60 0,50 0,50 0,60

- Nota (1-7) 6 6,5 6,5 6 6 6

Puntos 2,70 0,98 0,65 0,60 0,60 0,60

N7 Nota (1-7) 6 3 5 4 3 5

Puntos 2,70 0,45 0,50 0,40 0,30 0,50

. Nota (1-7) 6,5 6,5 5 6 6 6

Puntos 2,93 0,98 0,50 0,60 0,60 0,60

. Nota (1-7) 6,5 6 5 5 6 6

Puntos 2,93 0,90 0,50 0,50 0,60 0,60

Nota (1-7) 7 6,5 6,5 5 6 6
N°10

Puntos 3,15 0,98 0,65 0,50 0,60 0,60

- Nota (1-7) 6,5 6 6 6,5 6 6

Puntos 2,93 0,90 0,60 0,65 0,60 0,60

Nota (1-7) 6,5 6,5 6 5 3 6
N*12

Puntos 2,93 0,98 0,60 0,50 0,60 0,60

Nota (1-7) 7 6 6 6 6 5
N°13

Puntos 3,15 0,90 0,60 0,60 0,60 0,50

Nota (1-7) 4 4 5 4 5 4
N°14

Puntos 1,80 0,60 0,50 0,40 0,50 0,40

Nota (1-7) 5 3 3 5 3 6
N°15

Puntos 2,25 0,45 0,30 0,50 0,60 0,60

Nota (1-7) 6 7 6 5 6 6
N°16

Puntos 2,70 1,05 0,60 0,50 0,60 0,60

Nota (1-7) 7 6 6 5 6 6
N°17

Puntos 3,15 0,90 0,60 0,50 0,60 0,60

Nota (1-7) 7 7 6 5 3 6
N°18

Puntos 3,15 1,05 0,60 0,50 0,60 0,60

Fuente: Elaboracién propia,

basado en libro “CMI paso a paso” de Niven P. (2002).
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