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Resumen Ejecutivo

En la actualidad y bajo el escenario complejo en el cual se desarrolla el
negocio de la industria del control bioldgico, frente a mayores cumplimientos
regulatorios y a una creciente demanda que busca adaptarse a los niveles de
exigencia de un desarrollo mas sustentable y amistoso con el medio ambiente, la
organizacion debe establecer definiciones corporativas, y por consiguiente, la
implementacion de un sistema de control de gestion que apoye tanto a nivel de
desarrollo de la estrategia, replanteando la alineacion o adaptacion de las
declaraciones estratégicas al entorno externo e interno vigente en estos tiempos.
Para lograr dar con la vision de participacion de mercado, el presente trabajo
propone un sistema de control de gestion que se basan no solo en objetivos
financieros, sino que también integra objetivos de los clientes, los procesos claves
y los recursos, los cuales permiten entregar una mirada de futuro y ser proactivos
en vez de reactivos, que es lo que pasa cuando las organizaciones se centran solo

en aspectos financieros.

Este proyecto busca desarrollar un sistema de control de gestion para la
unidad de negocio Latinoamérica de Koppert Biological Systems, con el objetivo de
mejorar su posicion competitiva en el mercado. Ademas, el sistema de control de
gestion permitird a la empresa focalizarse en mejores decisiones y acciones para
conseguir los objetivos especificos que se ha propuesto al mediano plazo. Busca
alinear a los trabajadores y asegurar el cumplimiento de la propuesta de valor para

los clientes y cumplir con la mision y vision propuesta.
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I. Introduccién

Se presenta el andlisis y la problemética existente relacionado con el disefio
de un sistema de control de gestion para aplicar en la Unidad de Negocio América
Latina del grupo Koppert Biological Systems; empresa especializada en soluciones
de control biolégico, polinizaciébn y mejoras de las propiedades del cultivo,
conformado por empresas existentes desde el afio 2010 a la fecha, y como unidad
de negocio desde el afio 2015. Lo anterior, para mejorar la posicion de liderazgo
gue presenta actualmente, obtener un aumento significativo en la calidad de servicio
a través de mejoras en la gestion interna de manera de elevar la satisfaccion del
cliente y alcanzar la meta de ser el referente en cultivos sanos en el colectivo

general.

Para llevar a cabo esta presentacion se analizo la situacion actual, tanto del
mercado como de la unidad estratégica de negocio. Con este analisis como base,
ademas de la experiencia y conocimiento del mercado agricola, se define una
estrategia a seguir y desplegar en todos los niveles de la unidad estratégica de
negocio. En la actualidad el sistema de control de gestion que existe esta
fundamentado en declaraciones estratégicas las cuales son el pilar de alineamiento
gue casa matriz enfoca en sus unidades de negocio, donde no existe un sistema de
gestion formal, enfocado a alcanzar los objetivos establecidos en la vision, y donde
la propuesta de valor queda como un enunciado de lo que se desea hacer, pero no

se enfoca al desarrollo de la estrategia que debe existir para cumplir con ella.

Aunque es poco probable que la planificacion estratégica plasmada en este
informe se implemente de manera completa, es posible que se integren algunos
elementos que aporten a mejorar el volumen de ventas y los margenes de
contribucion, siempre consolidando el prestigio de la marca, que es el uno del

recurso mas importante que tiene la entidad.



[I. Objetivos del proyecto

El objetivo general de este trabajo es disefiar un sistema formal de control de
gestion para la Unidad Estratégica de Negocio Koppert Biological Systems unidad
de negocio Latinoamérica, buscando el alineamiento en la organizacion, desarrollar

la estrategia y controlarla.

Los objetivos especificos que se detallan para el proyecto de grado son los

siguientes:

- Analizar la mision, vision y valores y/o creencias que tiene la organizacion,

reformulandolas en caso de que sea necesario.

- Realizar un analisis interno y externo de la organizacion con la finalidad de

identificar las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades.

- Definir una declaracion de propuesta de valor para la unidad estratégica de
negocio, que entregue sustentabilidad y permita planificar una estrategia, mediante

el Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral.

- Diseflar un esquema de incentivos para dos unidades funcionales de la
unidad estratégica de negocio, que permitan alinear a las personas que componen

dichas areas con la vision y objetivos que tiene la organizacion.

- Proponer un modelo de andlisis del desemperio para el analisis causal del

resultado del indicador clave del desempefio seleccionado.



[ll. Justificacidén del proyecto

Desde una perspectiva enfocada al entorno, un gran porcentaje del éxito de
la actividad econdémica que desarrolla la empresa, esta dado por factores exégenos,
principalmente la naturaleza, por lo tanto, en la medida que los factores manejables
se puedan controlar y gestionar eficientemente, permitird tomar mejores decisiones.
Esta situacién hace necesario controlar mas la actividad y saber lo que esta

ocurriendo dia a dia.

En este contexto, se considera atractivo para el desarrollo del negocio la
oportunidad de desarrollar herramientas de control de gestion, que permitan alinear
las diferentes actividades que lo conforman, tanto controlables y, que le permita
manejar los impactos de las no controlables. Koppert Biological Systems opera
actualmente sin un sistema formal de control de gestion. Sin embargo, ha
conseguido buenos resultados, logrando un nivel de clientes de excelencia,
apuntando a los mercados mas exigentes del mercado latinoamericano. Esta
situacion hace necesario un levantamiento y disefio de sistema de gestion
estratégica que permita a la empresa controlar la ejecucion de la estrategia y tener
una vision para adaptarse y reaccionar rapidamente a los cambios que surgen en el

entorno externo.

Desde un andlisis interno, la empresa no cuenta con herramientas para
elaborar, desarrollar y acompaniar el despliegue de la estrategia y luego comunicarla
a los distintos niveles corporativos. Los problemas de la empresa que hacen
necesario contar con un sistema de control de gestién son la ausencia de motivacion
de los colaboradores por falta de una herramienta que especifique claramente el
sistema de compensacion a utilizar, ya que no se evallan las competencias y
desempenios individuales. Los problemas de comunicacion que existen entre los

distintos departamentos y areas son originados por la falta de comunicacion interna



y por la falta de claridad en la direccién acerca de cudl es el rumbo a seguir y qué
acciones se deben fortalecer, y ello genera falta de compromiso y empatia entre
colaboradores. Tampoco existe informacién actualizada que permita la toma de
decisiones de la alta direccién, debido a la falta de formalidad en los procesos y

sistemas internos.

Este estudio se justifica porque en él se propone un sistema de control de
gestion estratégico que permite formular y desplegar la estrategia, alinear los
desemperios de los colaboradores con los objetivos de la empresa y, asi, lograr los
resultados propuestos.

IV. Metodologia

El sistema de control de gestion del presente proyecto estd basado
principalmente en las etapas del sistema de gestion propuesto por Kaplan y Norton
(2012), donde se detallan los pasos para hacer la planificacion estratégica de una

organizacion.

Dicho sistema cuenta con seis etapas, que van desde desarrollar la
estrategia, planificar la estrategia a través del desarrollo del mapa estratégico y el
cuadro de mando integral, para luego alinear a la organizacién aplicando el
desdoblamiento del mapa estratégico y del cuadro de mando integral a todas las
unidades funcionales, y establecer un sistema de incentivo que se alinee con los

objetivos estratégicos.

En el Desarrollo de la Estrategia, se analizara la misién, visidn y creencias
y/o valores, reformulandolas en caso de ser necesario. Luego se planteara una
Propuesta de Valor, identificando los principales atributos valorados por el cliente
mediante el andlisis de ellos y su respectiva curva de valor, para lo cual se utilizara

un analisis interno y externo de la empresa.



Posteriormente se desarrolla la Planificacion Estratégica, analizando en
primera instancia la estrategia del negocio mediante un lienzo Canvas, Yy
posteriormente, el andlisis continla mediante la elaboracién del mapa estratégico,
el cual serd complementado con el cuadro de mando integral, herramienta que
entrega los indicadores, metas e iniciativas estratégicas que permitiran ver el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Para efecto del presente trabajo no sera considerado el STRATEX.

En el Alineamiento de la Organizacion, se utilizara un esquema de incentivos
para distintas areas. Una vez lograda la alineacion entre las unidades
organizacionales y los empleados con la estrategia, la administracion puede

planificar la operacion, a través de los tableros de control.

Finalmente, para ejecutar los planes operacionales y la estrategia, la
organizacion controla y aprende del proceso y de las dificultades que conlleva, para
asi realizar adaptar la estrategia inicial. Se propone un modelo de analisis de
desempeiio que contribuya a explicar y/o predecir de manera causal los resultados

de los KPI analizados desde distintas fuentes.

V. Alcances y Limitaciones

El presente trabajo aborda el disefio de un modelo de control de gestion
estratégico para la Unidad de Negocios Latinoamérica de Koppert Biological
Systems, pudiendo ser aplicado en las otras unidades de negocio que conforman el

conglomerado.

Dentro del alcance del proyecto de grado se encuentra la formulacion y

desarrollo de la estrategia y los esquemas de incentivos que permiten alinear a las



personas con los objetivos estratégicos de la organizacién. Sin embargo, no forma

parte de este proyecto la implementacién de la estrategia.

Una limitante importante es el hecho de que no existe suficiente informacion
consolidada disponible de las empresas que participan en la industria, o que hace
dificil contextualizar su posicion en el mercado del que participa en Latinoamérica.

La puesta en marcha del modelo en estudio dependera de la directiva del

conglomerado.

VI. Organizacion del documento

A continuacion, se describe la presentacion del sistema de gestion propuesto.

El desarrollo de la estrategia se comienza con la descripcion de la
organizacion la cual abarca la historia, la propiedad y el negocio, siguiendo con una

muestra de la estructura organizacional que en la actualidad se implementa.

Luego se prosigue con un andlisis de las declaraciones estratégicas de la
organizacion, como lo son la mision, la vision y los valores organizacionales. Luego
se prosigue con un estudio del macro y microentorno de la organizacion, con el fin
de esclarecer cuales son las fortalezas y debilidades, y las oportunidades y
amenazas. Esté analisis resalta que elementos deben ser utilizados y ser
aprovechados al maximo, con el fin de generar ventajas del tipo comparativas y
competitivas, junto con el conocimiento de aquellos factores que debilitan el trabajo

y qué medidas son necesarias para mitigar los posibles impactos.

Se continda ya con la formulacion estratégica tomando como base el analisis

FODA para establecer la propuesta de valor y las necesidades del mercado. Esta



formulacion también describe los atributos a incluir en la propuesta de valor y que

permite a la organizacién poder alcanzar sus objeticos.

En la planificacion estratégica, se realiza un andlisis al modelo de negocios
de la organizacion, a través del marco de estudio CANVAS presentado por los
autores Osterwalder y Pigneur, 2010.

El proyecto sigue con la presentacién de los objetivos organizacionales a
través del mapa estratégico, herramienta presentada por los autores Kaplan y
Norton, 2012. Esta herramienta integra la focalizacién de los recursos y esfuerzos
en las diferentes perspectivas de interés de la organizacion, como la perspectiva
financiera, perspectiva de los clientes, perspectiva de los procesos y la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento.

Para el alineamiento, posteriormente se disefia el sistema de medicion del
desempeiio para los objetivos planteados en el mapa estratégico, como herramienta
crucial para el control y seguimiento por parte de los directivos de la organizacion.
Esta definicion se centra en el planteamiento de indicadores claves de rendimiento
(KPI), su métrica y las metas necesarias para contribuir al cumplimiento de los

objetivos.



1. CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN

1.1. Descripcién de la Organizacion

Koppert Biological Systems es un holding de empresas con origen en Paises
Bajos; su origen es una empresa familiar que desarrolla su negocio en la industria
de control biolégico y trabaja junto a los agricultores y en colaboraciéon con la
naturaleza para que la agricultura y la horticultura sean mas sanas, seguras,
productivas y resilientes. Para ello, produce soluciones sostenibles y naturales para
los cultivos alimenticios y ornamentales, utilizando enemigos naturales para luchar
contra las plagas; abejorros para una polinizacién natural; y bioestimulantes que
apoyan y fortalecen los cultivos tanto por encima, como por debajo del suelo

agricola.

Historia de la empresa.

En 1967, Jan Koppert era un productor holandés dedicado al cultivo de
pepinos. Dia tras dia hizo todo lo posible para optimizar su cosechay lograr el mejor
resultado. Las enfermedades y las plagas de sus cultivos se controlaron con
productos quimicos, pero la eficacia de los productos quimicos para la proteccion
de cultivos iba en disminucion cada afio. Las cosas llegaron a un punto critico
cuando Jan Koppert se volvio alérgico y enfermd como resultado de estos
productos. Tuvo que enfrentar una eleccion fundamental: renunciar a lo que hacia

0 buscar una alternativa ante la problematica que acontecia.

Con enorme dedicacion, Jan se dedic6 a la busqueda de alternativas y se
sumergio en el mundo de los enemigos naturales. Fue el primero en introducir un
enemigo natural para combatir la infestacion de acaros en su propio vivero. Los
resultados y los efectos fueron tan positivos que Jan Koppert decidié producir esta
solucion, no solo para su propia empresa, sino para venderla a sus compafieros

cultivadores. Asi nacié Koppert Biological Systems.



Desde entonces, la busqueda de soluciones biolégicas solo ha aumentado y
ha llevado a la posicion de la compafiia como lider del mercado en proteccion
biolégica de cultivos y polinizacion natural. Las soluciones Koppert se estan

aplicando con éxito en mas de 100 paises a nivel mundial.

Acerca de Koppert.

Koppert Biological Systems es el nombre de fantasia de Koppert B.V. y por
el cual es reconocido a nivel mundial. KBV, son sus siglas; es una sociedad anénima
cerrada, conformada por socios pertenecientes a la familia que dio origen al

conglomerado.

Hasta el afio 2017, Koppert Biological Systems se encontraba dirigida por 4
Directores, donde 3 de los cuales pertenecen a las familias duefias del
conglomerado. Desde el afio 2018 y hasta la fecha, la direccion del negocio esta
bajo directrices de un nuevo Directorio central, que esta conformado por 8

directores:

En la fotografia, de izquierda a derecha: René Koppert - director Horti, Martin Koppert - director Agri, René
Ruiter- director Horti, Peter Maes- director corporativo de mercadotecnia, Robert Pathuis- director financiero,
Joram Oosthoek- director de finanzas & control, Henri Oosthoek- director general, Paul Koppert- director general

Koppert Biological Systems al afio 2019 tiene un staff de mas de 1.500
empleados a nivel mundial, 29 subsidiarias y presencia en mas de 100 paises. La

oficina central esta situada en Berkel en Rodenrijs, Paises Bajos.



Las filiales que forman el grupo se encuentran en los siguientes paises:

Africa occidental, Alemania, Argentina, Bélgica, Brasil, Canadéa, Chile, China,
Colombia, Corea del Sur, Ecuador, Eslovaquia, Espafa, Estados Unidos de
América, Filipinas, Francia, Grecia, India, Italia, Kenia, Marruecos, México, Paises

Bajos (casa matriz), Pera, Polonia, Reino Unido, Rusia, Sudéfrica, Turquia.

Koppert B.V a organizado su conglomerado con unidades de negocio por
continente y a su vez, subdividiendo algunas de esas unidades. La organizacion

interna como unidades de negocio del grupo son las siguientes:

Unidad de negocio Europa:

Europa es la mayor unidad de negocio de Koppert en términos de ventas,
generando mas del 50% de las ventas globales en una zona que va de Portugal en
el suroeste a Rusia en el noreste. Koppert Biological Systems tiene 11 sedes en 9
de estos paises: Alemania, Bélgica, Eslovaquia, Espafia, Francia, Grecia, Italia,
Polonia, Reino Unido. El resto de paises son atendidos desde las oficinas centrales

en los Paises Bajos, directamente o a través de distribuidores.
Unidad de negocio Asia Pacifico:

En la zona de Asia Pacifico, Koppert tiene presencia por medio de sus filiales
en Coreay Japon, gracias sobre todo al control biolégico y la polinizacion natural se
mantiene en su posicion de lider del mercado en estos dos paises. En el gigante de
China los polinizadores siguen marcando como el producto de preferencia en el

mercado.

En el sudeste asiatico, Koppert tiene presencia en Filipinas, Vietham, Taiwan

y Malasia mediante distribuidores oficiales.
Unidad de negocio Norteamérica:

Se encuentra compuesta por las filiales de Canada, Estados Unidos, México.

10



Unidad de negocio Oriente Medio y Africa:

La Unidad de negocio Oriente Medio y Africa cubre una amplia zona que
abarca partes del norte, oeste, este y sur de Africa y Oriente Medio. La region se
gestiona mediante cinco sedes y veinte distribuidores. La sede mas reciente se

fund6 en 2017 y se establecié en Abijan, Costa de Marfil.
Unidad de negocio América latina: Costa Pacifico

Esta Unidad de negocio que incluye América del Sur y Centroamérica, esta
compuesta por las filiales de Chile, Ecuador, Colombia, Perd y por medio de

distribuidores tenemos presencia en Guatemala, Honduras y Costa Rica.
Unidad de negocio América latina: Costa Atlantico.

La integra el gigante del grupo Koppert Brasil el cual, destaca en el mercado
de la proteccion microbiologica y macrobiolégica de cultivos en América Latina, por

Argentina y mediante distribuidores en Uruguay y Paraguay.
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Unidad Estratégica de Negocio.

En este trabajo, la Unidad de Negocio Estratégica que sera foco del analisis
serd la Unidad de Negocio Latinoamérica Costa Pacifico del grupo Koppert

Biological Systems.

En la llustracién 1 se visualiza el organigrama de las Unidades de Negocio

del grupo empresarial y, en la

llustracion 2 se identifican los flujos netos por unidades de negocio del

conglomerado al afio 2018.

llustracién 1:0rganigrama de Divisiones y Unidades de Negocios del Grupo Koppert Biological
Systems
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Casa Matriz
Directorio Principal

Division Negocio Agri

Division Negocio Horti

BU Europa BU Asia Pacifico BU Norteamérica

BU Medio Oriente y
Africa

BU América Latina

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por Director Negocio Horti

llustracién 2: Mapa de ventas netas de las unidades de negocio del grupo durante afio 2018
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@ Norteamérica @ Europa . » 4
€62.385.557 €114.464,803

&) sudamérica Africa/ Oriente Medio Asia/Pacifico
' €20,345672 € 16.145.099 €11.026.846

Fuente: Estados Financieros Anuales 2018 Consolidado Koppert Biological Systems

1.2. Descripcion de la UEN

La Unidad Estratégica de Negocio estudio del andlisis de este trabajo, esta
conformada por las filiales del grupo Koppert de América del Sur Costa Pacifico vy,
los distribuidores de Centroameérica ubicados en Guatemala y Costa Rica, esto es
Bussines Unit Latam del conglomerado de Koppert Biological Systems. Las filiales
del grupo que componen esta Unidad de Negocio del conglomerado son las filiales

de Chile, Peru, Ecuador y Colombia.

Koppert BU América Latina nace como unidad de negocio del conglomerado

en el afio 2015.

Las filiales del grupo de esta unidad de negocio, nacen a la vida juridica
desde finales del afio 2009, tanto Chile y Ecuador inician sus actividades
econdmicas en el afio 2010, mientras que la filial de Colombia nace a la vida juridica
y comercial en el afio 2015, a raiz de lo cual, desde casa matriz, se decide crear la
unidad de negocio América Latina, la cual contempla las filiales ya mencionadas
mas los distribuidores exclusivos de productos Koppert en Centroamérica. Los

distribuidores que forman parte de la unidad de negocio se incorporan al grupo en
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el transcurso del afio 2015: Agropecuaria Popoyan S.A. en Guatemala, y Agrobio
S.A. presente en Costa Rica. La Ultima en incorporarse a la unidad de negocio es la
filial de Perd, la cual comienza sus actividades econdémicas en marzo del afio 2019.
A raiz de la apertura de esta filial, el Directorio del conglomerado decide subdividir
las filiales latinoamericanas en BU Latam Costa Pacifico y BU Latam Costa

Atlantico.

En la llustracion 3 se presenta el organigrama de la estructura divisional de

la Unidad de Negocio América Latina del grupo Koppert.

llustracion 3: Estructura Organizacional Unidad Estratégica de Negocio: BU Latam Costa Pacifico.

BU América Latina

Costa Pacifico Costa Atlantico

Distribuidores Distribuidores
Colombia Ecuador Peri Chile Guatemala y Brasil Argentina Uruguay y
Costa Rica Paraguay

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién proporcionada por Director Negocio Agri.

La Unidad Estratégica de Negocio analisis de estudio de este trabajo sera la
BU Latam Costa Pacifico del grupo Koppert (en adelante se presenta como BU
Latam C.P.), la cual busca llegar con su propuesta de valor al siguiente cliente

objetivo: Agricultores o Productores Agricolas ecolégicamente conscientes.

Actualmente, los productos que comercializa la BU Latam C.P. son seres

vivos y productos asociados no vivos complementarios.

Su cartera central de productos esta compuesta por son los siguientes

productos:

e Experiencia: Conocimiento | Consultoria | Entrenamiento | Saber como
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e Productos: Polinizadores | Insectos benéficos y &caros | Microorganismos

Todos los productos no vivos de Koppert se consideran productos de apoyo.
Incluyen tecnologia, aceites vegetales, nutrientes y extractos. Los productos de

soporte o productos asociados que cumplen con todos los requisitos siguientes:

e Contribuyen a la mision y vision de la empresa
e Son benéficos para las personas y la naturaleza
e Se prueban a fondo

e Mejoran el negocio principal

e Contribuyen a los objetivos de negocio y resultados

Los productos se dividen en familias, destinadas cada una a cumplir un rol

especifico enfocado a la vision de la empresa:

Polinizacion con abejorros: mejora la polinizacion de los cultivos ayudando al
agricultor a asegurar los frutos de su cultivo. La familia de productos se llama

Polinizadores.

Proteccion de cultivos: prevenir y controlar enfermedades de las plantas a nivel
microbioldgico a nivel radicular (a nivel subsuelo, por raiz de las plantas). La familia

de productos se llama Microbiolégicos.

Productos para monitoreo: control de plagas por enemigos naturales y productos
asociados. Aca las familias de productos son, para los enemigos naturales:
Macrobiolégicos, y para los productos cuyo objetivo es monitoreo y no vivos:

Productos Asociados.

Linea Natugro: optimizar el potencial de la planta y resiliencia del cultivo mediante
tratamientos preventivos en el suelo agricola. Esta familia de productos es

Fertilizantes y Biofertilizantes.

1.2.1. Caracterizacion del Negocio: La industria del Control
Biologico en la Agricultura.
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El Control Biologico es un método de control natural de plagas que consiste
en laregulacién del nimero de plantas y animales por medio de enemigos naturales,
esto es, controlar todos los parasitos, predadores y patdgenos (que produce
enfermedad), por medio de sus depredadores naturales. Como método de control,
intenta restablecer el perturbado equilibrio ecolégico, mediante la utilizacion de
organismos Vvivos 0 sus metabolitos (cualquier sustancia producida durante el
metabolismo), para eliminar o reducir los dafos causados por los organismos

perjudiciales u organismos considerados plagas.

Desarrollo histérico de laindustria.

Existe evidencia de la existencia de este recurso de control de plagas desde
los tiempos de antes de Cristo; en China desde el siglo IV (Huang y Yang, 1987),
donde los campesinos chinos empleaban una hormiga para controlar la presencia

de las orugas dafiinas en los cultivos de citricos.

El control biolégico como método de control o regulacion de plagas fue
concebido a inicios del siglo XIX (Badii et al., 2000a) cuando algunos naturalistas
de diferentes paises resefiaron el importante papel de los organismos entomofagos

(que se alimenta de insectos) en la naturaleza.

Con el transcurso del tiempo, especificamente en la era industrial, se
descubrié el uso de diferentes agentes naturales de tipo microorganismos y fue en
el afo 1889, en California, E.U.A., donde a partir del uso de un escarabajo originario
de Australia, la catarinita depredadora «Vedalia», Rodolia cardinalis (Mulsant)
(Simmonds et al., 1976; Barrera, 2006), para el control de una escama algodonosa
gue amenazaba seriamente la industria citricola, se declara como primer caso
exitoso de control biologico, gatillando asi la industrializacion propiamente tal de

esta técnica de control de plagas.
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Con el correr de los afios se produjo un retraso momentaneo en el progreso
de la industria del control bioldgico por el descubrimiento y el fuerte uso de los
agroquimicos sintéticos (periodo comprendido entre los afios 1940 a 1970). Pero
los problemas asociados como contaminacion ambiental, destruccion de la fauna,
residuos de los agroquimicos en todas las cadenas alimenticias, la resistencia de
las plagas a los plaguicidas sintéticos organicos provoco el regreso a la practica de
control bioldgico. Esta disciplina esta basada en los principios naturales y como tal
esta totalmente congruente con el desarrollo sustentable y la conservacion de los

recursos.

En la actualidad, este método de control es conocido también como Control
Aplicado de Plagas, técnica que incluye la manipulacion de esos agentes naturales
por el hombre y que busca reducir las pérdidas en agricultura, forestacion o
productos comerciales derivados de estas actividades. En este método de control
de plagas y enfermedades se emplean conjuntamente productos quimicos, insectos

Utiles y practicas culturales.

El objetivo fundamental que busca esta técnica en la agricultura es el control
racional y eficaz de las plagas y enfermedades, reduciendo la cantidad de residuos

de los productos que se van a recolectar.

La industria del Control Bioldégico esta enfocada a proveer soluciones
naturales basadas en la propia naturaleza a problematicas propias de los cultivos
en la agricultura, principalmente enfocada a controlar plagas y a mejorar la

resiliencia de los cultivos.
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Situaciéon Actual.

En la actualidad los plaguicidas sintéticos, sustancias quimicas utilizadas
para controlar, prevenir o destruir plagas que afectan las plantaciones agricolas, las
cuales en su mayoria son fabricadas por el hombre, son las que dominan el

mercado.

En la llustracion 4 se aprecia la presencia porcentual del mercado del
biocontrol, el cual sélo representa entre el 2% y 6% del mercado global de los
plaguicidas utilizados a nivel mundial (Mishra, Tewari, Singh, Sachin; et al 2015).

A nivel mundial, el 53% de los bioplagicidas estan ocupados por 200
productos de bacteria Bacillus Thuringiensis (Bt), y casi el 50% de estos son
consumidos en Norteameérica (Canada y Estados Unidos).

Segun un estudio de oferta de biocontroladores realizado por el investigador
Enrique Ulloa para la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (2017), como
lo muestra la llustracion 4, en la actualidad, Norteamérica y la Union Europea
representan 2/3 partes del mercado mundial del biocontrol; Latinoamérica por su
parte, tienen un crecimiento proyectado con 18% para el periodo 2015-2025 segun
datos proporcionados por la empresa Dunham Trimmer. Al analizar estas
proyecciones en términos de productos, el uso de los microorganismos como
hongos y bacterias son los mas importantes (58% del total), principalmente aquellos

con accion insecticida.

A nivel mundial destacan, en término de ganancias al afio 2017 las siguientes
empresas: Valent Biosciences (200 millones de USD), Koppert (150 millones de
USD), Certis (100 millones de USD), Bayer (alrededor de 100 millones de USD) y
Syngenta (alrededor de 100 millones de USD). Hoy en dia se estan realizando
acuerdos de negocio por parte de grandes corporaciones como Bayer, Monsanto o

BASF lo cual demuestra el interés en el control biol6gico de plagas.
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llustracion 4: Participacion de mercado del Biocontrol por regién, afio 2015

Norteamérica y Unién Europea
representan 2/3 partes del mercado

Resto del
undo - 4% EEUU/Canada: (59% del total).

35%

El crecimiento de la Unién Europea
| podria acelerarse si el marco
regulatorio de los bioplaguicidas es
revisado para dar mayor preferencia
a este tipo de productos.

Asia Pacifico;
17%

Mercado
mundial del
biocontrol :
2.800

millones

Latinoamérica;
20%

Europa; 24%

Latinoamérica tiene el mayor
crecimiento proyectado (18%), a
2015-2025.

Fuente: Dunham Trimmer, 2015-Estudio Promotora Comercio Exterior Costa Rica, 2017.

La historia comercial y productiva del control de plagas con enemigos
naturales se extiende por un periodo de aproximadamente 120 afios, durante los
cuales han llegado a ser un aporte en el ambito ambiental y una alternativa

economicamente exitosa para el control de plagas.

A pesar de que durante las ultimas décadas pasé de ser una industria
artesanal a produccion profesional, que ha identificado muchas especies de
enemigos naturales eficientes, ha desarrollado protocolos de control de calidad,
produccién industrial, transporte y métodos de liberacion, asi como la adecuada

capacitacion hacia los usuarios (Van Lenteren 2003. Cock et al 2010).

Grandes y recientes éxitos, tales como la sustitucién de fitosanitarios por
acaros depredadores para el control de TRIPS (insecto plaga que afecta a diversos
cultivos de hortalizas, como pepinos, sandias, tomates, calabacitas y cebollas),
muestran lo bien que puede funcionar el control biolégico aumentativo, salvando
literalmente la produccion de vegetales (Merino-Pachero 2007). Sin embargo, esta

forma de control biolégico se aplica en una superficie aun pequena.

En 2010, no menos de 230 especies de enemigos naturales, procedentes de

10 grupos taxonémicos fueron utilizados en el control de plagas en todo el mundo.
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En Europa se estima que hay 170 especies de enemigos naturales que se utilizan
de modo aumentativo (Cock et al.2010).

llustracion 5: Grafica de nimero de especies de enemigos naturales disponible por periodo.
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Fuente: Joop C. van Lenteren 2012

Entre los aflos 1970 — 1999, como se puede apreciar en la llustracion 5, se
produce la mayor disponibilidad de control biologico aumentativo, debido
principalmente al desarrollo de plagas resistentes. En invernaderos, el control
biologico se hizo posible gracias al uso de abejorros para la polinizacion. Debido al
gran éxito de este tipo de polinizacion, los productores se motivaron ain mas para
utilizar el control biolégico, no solo para las plagas, sino también para las
enfermedades (Albajes et al. 1999). Al mismo tiempo, preocupaciones ambientales
y de salud acerca de los productos fitosanitarios animaron la implementacion de

MIP (Manejo Integrado de Plagas) en todo el mundo.

Hay dos razones para la disminucion en el uso de nuevas especies de

enemigos naturales después del afio 2000:

1. Enemigos naturales eficientes estuvieron disponibles para la mayoria de las
plagas en los agro ecosistemas donde el control aumentativo es popular. Es decir,
los enemigos naturales mas eficientes y probados lograron consolidarse lo que

redujo el uso de nuevas especies.
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2. Una fuerte regulacion de la importacion de enemigos naturales exoticos y registro
de la diversidad biologica de agentes de control ha afectado negativamente a su

penetracion de mercado (Bolckmans 1999).

Los 25 enemigos naturales de uso mas frecuente representan mas del 90%
de los aproximadamente € 300 millones del mercado total mundial a nivel de usuario
final (Bolckmans 2008; Cock et al. 2010). Expresado en volumen de ventas, los
mercados comerciales mas importantes son los cultivos de invernadero en los

Paises Bajos, Reino Unido, Francia y Espafa, seguidos de EE. UU.

Dentro de las estrategias sustentables para la proteccion vegetal, la Union
Europea ha aprobado una revision, en profundidad, de todo el marco regulatorio en
los dltimos afnos, criterios y conceptos de aprobaciéon mas estrictos, distribucion del
trabajo entre la UE y los estados miembros, incentivos para sustancias de bajo
riesgo y disposiciones de MIP. Esto ha dado un fuerte impulso al uso de tecnologias

de biocontrol.

llustracion 6: Grafica de Crecimiento del mercado mundial de Biocontrol: Macro y Micro
organismos, Bioquimicos.
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Otra tendencia interesante a mostrar es el crecimiento de superficie organica
de frutales, donde la manzana, la uva (vinifera y de mesa), los frutos tropicales y

subtropicales han aumentado de manera progresiva hasta el 2010. En el caso

particular de la uva (principalmente vinifera) a nivel mundial el principal productor
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orgénico es Espafa con 57.230 ha, seguido Italia y Francia con 52.273 ha 'y 50.268
ha respectivamente. Chile se encuentra en el décimo lugar con 3.859 ha. Por otra
parte, la superficie de manzana se incrementé de 11.326 ha en el 2004 a 53.544 ha
en el 2010. Asi mismo, la superficie de fruta tropical y subtropical 37.982 ha en el
2004 a 189.959 ha en el 2010. El unico caso de reduccion es la superficie organica
de citricos que hasta el 2009 la tendencia era al incremento progresivo hasta el 2010

donde presenta una baja.

Actualmente, la presion de la demanda de alimentos de una poblacion
mundial creciente se vera agudizada en las préximas décadas por los impactos del
cambio climético sobre la productividad agraria, especialmente en los paises del
Africa Subsahariana, la degradacién de los recursos naturales, suelo, agua,
bosques y pesca, y el aumento de la utilizacion de materias primas agrarias para la
produccion de biocombustibles. Segun las conclusiones de una reunion de expertos
celebrada en la sede de la FAO (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion) en octubre de 2016, el 90% (80% en los paises en desarrollo) del
incremento de la produccidon de alimentos procedera del aumento de los
rendimientos de los cultivos, y solo un 10% (20% en los paises en desarrollo)
procedera del aumento de la superficie cultivada. Esta situacion vislumbra un
escenario complejo. En esa medida, la agricultura necesita alcanzar mayor
eficiencia y eficacia en sus procesos. Esto implicaria que la industria del control
biologico debera ser fundamental en el apoyo de lograr en procesos agricolas la

eficiencia que requiere alcanzar.
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1.2.2. Principales segmentos en la Industria del Control
Bioldgico
A continuacioén, se describen los principales segmentos que definen la
estructura del negocio del control biolégico y como se relacionan entre ellos.

Clientes.

A través del andlisis de este segmento, se busca responder las siguientes
interrogantes: ¢A quién nos dirigimos? ¢a qué segmentos de mercado se quiere

llegar? ¢ Cuales son mas importantes?

En la industria del Control Biologico el cliente objetivo al cual se pretende

llegar se define en tres segmentos:

El segmento principal son los Productores Agricolas enfocados a la

industria de alimentos.

Productor Agricola es quien habitualmente se dedica como principal actividad
economica a la explotacion agricola de las tierras. La explotacion agricola esta
vinculada al cultivo o labranza de latierra, incluyendo todos aquellos trabajos

relacionados a la plantacion de vegetales y el tratamiento del suelo.

Asi mismo, existen dos métodos para generar plantaciones de productos
agricolas, uno es a campo abierto (agricultura), y el otro, a través de invernadero
(horticultura). No resulta facil medir cual es mejor, pues esto dependera de varios
factores medioambientales y también del tipo de producto agricola que se quiera
plantar. Para comprender mejor las diferencias asociadas a ambos tipos de cultivos,

en el Anexo 1 se detallan con mas detalle las variables que conciernen a cada una.

El segundo segmento de cliente objetivo de la industria del control bioldgico,
y que por ser cultivo bajo invernadero en algunos casos, se suele incluir en la
horticultura (mercado anglosajén), son los Exportadores de Plantas

Ornamentales y Floricultura.
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La floricultura esta orientada al cultivo de flores y plantas ornamentales de
forma industrializada para uso decorativo. En este tipo de cultivo, se producen
plantas para jardin, para uso de jardineros, paisajistas, decoradores de interiores,
venta de flores cortadas para florerias, disefios flores.

El Ultimo segmento objetivo que actualmente considera la industria de Control
Bioldgico, son los Consumidores de Hierbas Medicinales.

Un numero importante de personas consume hierbas medicinales para el
tratamiento de procesos menores. La creencia de que las hierbas medicinales son
seguras porque son naturales y se han empleado desde antiguo, hace que se
acepten estos productos con unas expectativas beneficiosas, en muchos casos
magnificadas por la publicidad, sin conocimiento del riesgo para la salud que su
consumo puede conllevar. Es por esta razén que la industria de control biologico se
enfoca en buscar soluciones para contrarrestar los efectos nocivos de los métodos
preventivos y de control de plagas que se aplican en este mercado cada vez mas

grande en consumidores.

Relacion con el cliente.

En esta industria, la relacién que se establece con el cliente es una relacion

directa y personal.

La interaccién comienza cuando el cliente se contacta con la empresa. En
base a la problematica que plantea, que puede ser de caracter preventivo o para
problematicas de contencion de plaga, el asesor realiza una visita inicial a los
cultivos para poder dimensionar la intensidad del problema, el asesor tiene en este
acercamiento el primer contacto con el problema del cliente y puede evaluar la

solucién mas adecuada.

Una vez que el cliente acepta los productos propuestos como solucion, el

asesor capacita al cliente en la técnica de aplicacion de éstos y se establecen las
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condiciones minimas que se debe cumplir para garantizar el funcionamiento del
producto; posterior a esto, se inicia el ciclo de monitoreo tanto de la plaga como de

los resultados y efectividad de los productos de control biolégico.

Este proceso dura semanas. En este periodo de tiempo, la empresa de
control biolégico hace el seguimiento del funcionamiento de los productos y el
asesor en conjunto con el cliente pueden ir viendo la evolucion de la mejora en los

campos.

La relacion entre la empresa y el cliente no se limita a la efectividad del
servicio, es deber de la empresa fidelizar la relacion mediante una continua
comunicacion con el cliente para poder implementar el uso de los productos de
control biolégico desde la preparacion de suelos previo al cultivo, prestando
asesoria de manera evolutiva a medida que se van desarrollando los ciclos propios

de los cultivos agricolas.

La relacion se proyecta a largo plazo con el objetivo garantizar la

sustentabilidad de los sistemas productivos del cliente y de la agricultura en general.

Atributos mas valorados por el cliente.

La industria del control biologico busca que sus clientes objetivos disminuyan
y hasta anulen el impacto de las plagas y enfermedades en las plantas y suelos
agricolas. Si bien esta no es una técnica innovadora ni moderna, los especialistas
coinciden en que se trata de una alternativa beneficiosa que permite reducir el uso
de insumos quimicos y bajar asi la contaminacibn ambiental. Este aspecto
beneficioso también implica la reduccion de la cantidad de residuos de los productos

que se van a recolectar.

Si bien el objetivo de los productos de control biolégico tiene ese propdsito
fundamental, el cliente valora ciertos atributos especificos respecto el aporte que

generan los productos de esta industria.
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Los atributos méas valorados por el cliente, por sobre otros que no generan

diferencia en la preferencia, son los siguientes:

Disponibilidad del producto: disponer del producto en el momento que el

cliente lo requiere.

e Relacion precio/ beneficio: favorable versus la utilizacion de productos
quimicos en el control de plagas.

e Efectividad o rendimiento en resultados: los productos de control bioldgico
siempre son efectivos.

e Productos con licencia y registros: autorizaciones de origen y efectos por
presencia de agentes naturales en el sistema ecologico local, otorgado por
las autoridades locales respectivas, bajo estudios y analisis de impacto
ambiental.

e Recomendacion experta: personal especializado que transfiere

conocimiento.

Canales.

Los canales son todos aquellos medios que utilizan las empresas de la
industria para comunicar o para interactuar con el segmento de clientes con el
propésito de dar a conocer la propuesta de valor, distribuirla en el mercado y

concretar su venta.

Los canales de comunicacidbn que se utilizan en la industria estan
relacionados con la intencién de informar a los clientes y generar interés sobre los
productos o servicios que ofrece a su mercado objetivo. Los canales mas utilizados
en la industria del control biolégico para esta finalidad son paginas web, revistas
especializadas, television y difusion radial, y el mas importante: el referenciado, esto
es la recomendacion por experiencia exitosa de los clientes satisfechos con los

resultados del uso de estos productos.
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La estrategia de marketing on-line y redes sociales estan presente para poder
facilitar el contacto de las empresas con los clientes objetivos. A través de estos
canales, se dan a conocer los catdlogos de productos, sus caracteristicas, los
beneficios y los valores monetarios asociados de los productos.

Los canales de distribucién son aquellos que se emplean para hacer llegar
al mercado los productos o servicios que entrega la industria, en este caso, los
clientes pueden adquirir el producto y servicio de forma personal en los locales
propios o puestos de ventas de las empresas del rubro, a través de los distribuidores
existentes, y también esté la venta directa realizada en el campo o cultivo propio del
cliente, donde el técnico vendedor de la empresa de la industria de control biolégico
entrega de forma presencial y con trato personalizado los productos requeridos o

por requerir por el cliente objetivo.

Los canales de venta son los medios para acercar la propuesta de valor al
cliente con la finalidad de promover las ventas, especialmente en el corto plazo.
Algunas técnicas utilizadas con esta finalidad son la entrega de productos gratis
para que el cliente conozca el producto, ofrecer precios de paquete o mix de
productos, participacion y organizacion de ferias especializadas y otros eventos con

esta finalidad.

Una vez realizada la venta, cada empresa de la industria establece sus
propios canales que les permitan implementar estrategias para retener o fidelizar a

los clientes.

Recursos claves en la industria.

Los recursos claves mas importantes que se requieren en la industria para

poder llevar a cabo el desarrollo del negocio son los siguientes:

a) En los Recursos tangibles los elementos importantes son: los enemigos y

agentes naturales; las instalaciones y la tecnologia con la cual se producen
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estos organismos (insectos, bacterias, hongos y vegetales). Estas Ultimas
van de la mano para poder producir, bajo condiciones reguladas los

productos de control biolégico.

Las instalaciones son necesarias para poder establecer criaderos bajo
condiciones controladas para la fabricacion de los enemigos naturales. Al
trabajar la reproduccion de seres vivos, se debe disponer de amplios
espacios que permitan manejar las variables que influyen en las distintas

etapas de crecimiento de las especies de organismos que se comercializan.

La tecnologia es otro recurso fundamental y de vital importancia en la
reproduccion de material genético sobre todo en lo concerniente a la
produccion de bacterias y hongos. El mercado de controladores naturales
microbiolégicos depende completamente de tecnologia especifica que
permite simular las condiciones necesarias para su reproduccion, acelerando
el proceso natural, permitiendo la biofabricacion de estos organismos en

grandes cantidades.

En los recursos tangibles, los enemigos y agentes naturales son sin duda los
fundamentales de la industria; el material genético de éstos es la base de los
productos. Sin ellos no existe control biologico. Cabe distinguir que,
dependiendo del tipo de organismo que sea, se distinguen distintos tipos de

productos biologicos.
Podemos mencionar entre ellos las siguientes clasificaciones:
- Plantas:

= Alelopatia: plantas que son afines o se repelen entre ellas con

alelo quimicos
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Plaguicida botanico: produccion de aceites esenciales o
feromonas secretadas por las plantas para controlar plagas de
hongos.

Cultivos trampas: cultivos especiales destinados a atraer
insectos dafinos para alejarlos de los cultivos principales.
Competidores: plantas vigorosas que invaden a plantas vecinas

por competencia de espacio y luz.

Depredadores: especies que consumen directamente otras presas. Entre

ellas existen larvas de moscas que se alimentan de &fidos (pulgones),

nematodos (gusanos filo) que se alimentan de insectos u otros

invertebrados, mosquitos que se alimentan de &caros, entre otras

especies.

Parasitoides: organismos que ponen sus huevos dentro, encima o cerca

del huésped que los incubara. Las larvas usan al huésped como alimento

y terminan matandolo en la mayoria de los casos. Este tipo de

controladores son los mas usados en la industria.

Controles de malezas: Se utilizan algunos insectos herbivoros para

controlar plantas invasivas que tienden a convertirse en plagas.

Patogenos: microorganismos que matan o debilitan a sus huéspedes.

Bacterias: organismos que infectan a su huésped por via
digestiva.

Hongos: los hongos entomopatégenos causan enfermedades
en los insectos plagas.

Virus: organismos que enferman al organismo que utilizan de
huésped, permaneciendo en ellos incluso hasta en sus
cadaveres o en el follaje para ser transmitidos a otros

organismos huéspedes.
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En la llustracién 7 se presenta la clasificacion de los productos bioldgicos

segun el uso y solucion a problematicas agricolas existentes.

llustracién 7: Clasificacion de Productos Biolégicos en base a finalidad de uso.

Productos bioldgicos

Biofertilizantes Bioestimulantes Productos de control biolégico
Productos elaborados a2 JIctooicRnishcs: ‘

base de microorganismos, principglmente bacterias,

para mejorar la absorcion ut|I‘|zadas para el . iopl icid

de nutrientes de la planta. tratamiento de la semilla Bioplaguicidas
o suelo para ayudar a

mejorar su estructura.

Por ejemplo:

Por ejemplo: Previenen, repelen, eliminan o bien reducen el dafio causado
A o por plagas a través de insectos, plantas, hongos, bacterias,
ijadores de Momlwzadqes virus, minerales, entre otros.
nitrégeno de potasio
Amincacidos Microbianos
Soluciones Por ejemD|0:
de dxido de Qtros
fosforo Extractos Acidos
B Bacillus Beauveria - Extracto de
de plant
€ plantas skl thuringiensis bassiana Pl I S5 cebolla
Extractos
de algas

marinas

Fuente: Elaborado con referencias de Dunham Trimmer - Estudio Promotora Comercio Exterior Costa Rica, 2017.

En el Anexo2 se presentan los distintos tipos de aplicaciones del control

biologico para entender como pueden aplicarse estos productos.

b) En los Recursos intangibles el mas importante para la industria es sin duda

el recurso humano: personal con la capacitad intelectual asociada a los
conocimientos técnicos que se requieren (materias agricolas), con
caracteristicas empaticas suficientes para poder relacionarse con los clientes

y con los proveedores.

Los profesionales idéneos para esta industria son los Ingenieros

Agrénomos, los Técnicos Agricolas, y los Bidlogos. Estos profesionales son
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recurso esencial en el desarrollo del negocio dado que sus conocimientos

aplican a las distintas actividades bases para el desarrollo de la industria.

Los bidlogos e ingenieros agronomos son los especialistas en
materias de entomologia, ciencia base en la investigacion y desarrollo de los
productos de control biol6gico, donde se aplican estudios de cadenas
alimenticias y redes troficas (serie de organismos que se comen entre ellos

de forma que la energia y los nutrientes fluyan de uno al otro).

Los técnicos agricolas son los profesionales que conocen las
problematicas de la agricultura y que poseen conocimientos especificos para
poder identificar soluciones a estas problematicas; comparten conocimientos

propios de los cultivos que los clientes conocen por el desarrollo del negocio.

Este recurso humano especifico es un elemento clave y escaso para
la industria. Los profesionales idoneos para el desarrollo de este negocio por
lo general deben ser instruidos por las mismas empresas que conforman la

industria.
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Actividades claves en la industria.

Las actividades principales o primarias en las cuales se concentra la

industria del control biolégico se presentan en la llustracion 8:

llustracién 8: Cadena de Valor Industria del Control Biol6gico

Actividades Primarias

Gestion de ; e Gestic::n
Compras Operaciogns Logistica Comercial y Post Venta
Marketing

Margen

* +*+ *

I1&D, Legal, Administracion, RRHH, Tl y Procesos, Finanzas y Contabilidad

Desarrollo Tecnologico

Infraestructura

Dentro de estas actividades claves, cabe destacar como las mas

importantes: Gestion Comercial, Operaciones y Logistica.
Estas actividades son fundamentales para la industria del control biologico;
cualquier probleméatica que se genere en ellas implicaria una problematica de

continuidad de negocio para las empresas pertenecientes a esta industria.

Estas actividades estan conformadas por ciertas funciones a desarrollar las

cuales son el pilar fundamental de la estructura del negocio.

a) Comercial:

Dentro de las actividades a desarrollar en esta area, se destacan las siguientes

como fundamentales:
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¢ Identificacion de las necesidades o probleméticas de los clientes objetivos:
para poder desarrollar la comercializacion se debe estar en continua
investigacion de las probleméticas que hacen dificil la sustentabilidad natural
de los cultivos agricolas y para ello, el contacto con el cliente es fundamental.

e Canalizar los requerimientos de productos para las problematicas existentes:
al desarrollar planes de accion que den soluciones, se debe considerar
mecanismos de mejora continua por ser productos basados en seres Vivos;
se debe buscar la optimizacién de comportamientos esperados para poder
garantizar efectividad en el mas corto plazo posible.

e Busqueda de nuevas combinaciones que permitan potenciar y optimizar mix

de productos que por si solos darian buenos resultados, pero a largo plazo.

b) Operaciones:

Esta actividad se entiende por Produccion, y con Logistica van de la mano,
pero cada una por si misma cuenta con actividades fundamentales para el

desarrollo del negocio:

b.1) Produccion:

e Manejo técnico de proceso productivo: vital para el negocio es el correcto
desarrollo técnico del proceso productivo, dando cumplimiento de
estdndares minimos de requerimientos especificos asociados a la
produccion masiva de enemigos y agentes naturales.

e Seguridad e higiene laboral y ambiental.

e Proyecciones de Produccién: dependiendo de las expectativas de
crecimiento del negocio agricola, se proyecta el crecimiento de la

produccién basado en las hectareas comerciales potenciales para cultivos.
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Analisis de riesgos, asociado a variables externas a controlar en proceso
para cumplir con rendimientos minimos establecidos.

Calendarizacion de produccion para cumplimiento de pedidos, importante
en empresas productoras donde las fechas de entrega de produccion es
relevante, basandonos en el hecho que los enemigos naturales son seres

Vivos.

b.2) Logistica:

En la comercializacion de los productos, la recepcion de los productos es
fundamental: verificar condiciones de envasado y transporte para garantizar
calidad de los productos.

Control de calidad de la produccion: al tratarse de seres vivos es
fundamental el control de cumplimiento de requerimientos de cadenas de
temperatura y envasado para garantizar el rendimiento y eficacia de los
productos.

Almacenamiento: se debe cumplir con estandares minimos de
conservacion.

Programa de despacho a sucursales: se busca optimizar los tiempos de
despacho respetandolas cadenas de temperatura. Para garantizar eficacia,
los tiempos son claves en los despachos de productos.

Planificacion de las entregas: una correcta calendarizacion y programacion
de tiempos de entrega garantizan optimizacion en los tiempos.

Fletes: el transporte debe estar muy bien planificado para acotar tiempos de
desplazamiento de los productos en su distribucion.

Control de la colocacion de los productos segun plan de ventas, se debe
controlar los tiempos estimados y todas las variables influyentes para
cumplir con requerimientos técnicos de desplazamientos y asi cumplir con

estandares definidos de rendimiento y eficacia de los productos.

35



Asociaciones Claves.

Entre los agentes claves para hacer posible el funcionamiento del negocio

destacan como asociaciones fundamentales las siguientes alianzas estratégicas:

Instituciones gubernamentales de proteccion ambiental, a modo de ejemplo:
en Chile Servicio Agricola Ganadero (SAG), en Perl Servicio Nacional de
Seguridad Ambiental: SENASA, en Ecuador Central Ecuatoriana de
Servicios Agricolas (CESA) y Agrocalidad, entre otras entidades locales de
cada pais donde se encuentra presente la industria del control biolégico y
que regula materias pertinentes al desarrollo del negocio agricola y la
proteccion ambiental

Una correcta y democratica asociacion con estas entidades permite la
consolidacion y establecimiento de productos mediante una buena
comunicacion que permita el oportuno conocimiento de legislacién, normas
y dictamenes que regulan el mercado desde el punto de vista de proteccion

ambiental.

Alianzas estratégicas con proveedores productivos locales para insumos de
mantencion de productos. Este tipo de alianza estratégica permite poder
manejar cantidades de inventarios de insumos y precios de forma anticipada
a periodos de alta productividad en los ciclos agricolas dependiendo de los

cultivos de los clientes objetivos.

Relaciones comerciales con empresas de transporte de carga, courier aéreo
y terrestre. La importancia de establecer buenas asociaciones con ellos va
directamente relacionada a los costos directos que se incorporan al costo
producto, mientras se obtengan convenios con buenas tarifas, el margen
operativo de las empresas de esta industria puede generar una importante
diferenciacién si optan por esa estrategia. Este proveedor es un importante
colaborador que permite y ayuda a dar cumplimiento con la propuesta de

valor de las empresas pertenecientes a esta industria.
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Dentro de los recursos de informacién, se destacan las siguientes
organizaciones: la International Biocontrol Manufacturers Association (IBMA)
la cual estd compuesta por 180 miembros a quienes representa en
organizaciones internacionales como FAO, OCDE, Comision Europea entre
otros; la International Organization for Biological and Integrated Control
(IOBC), con liderazgo en el establecimiento de métodos de control de plagas
amigables con el ambiente y estandares de calidad de biocontroladores;
Biopesticide Industry Alliance (BPIA), comité que evalla y recomienda
estandares de calidad y eficacia para bioplagicidas en sus diferentes usos; el
Servicio de informacion en linea para el manejo no quimico de plagas en los
tropicos (OISAT, por sus siglas en inglés) la cual es la herramienta
electronica que ofrece al usuario acceso a informacion actualizada de
bioplagicidas en forma de articulos, fotografias y glosarios y por ultimo; la
Bio-pesticides Database (TH BPDB), base de datos que comprende
identificacion basica, toxicoldgica, eco toxicologica de alrededor de 450

agentes biocontroladores.

1.3. Composicion del contexto

El anadlisis de contexto es fundamental para el sistema de gestion de las

organizaciones, nos permite determinar los problemas que afectan a nivel interno y
a nivel externo, las cuestiones legales, sociales, econémica y de mercado que

pueden estar afectando a la entidad en el desarrollo de su negocio.

Una parte importante en la gestion estratégica de una empresa es la

comprension de las expectativas de las partes interesadas en el negocio, en otras

palabras, el conocimiento de las partes interesadas que estan involucradas.

Las partes interesadas clave son aquellas personas o grupos que tienen una

influencia significativa en el disefio del servicio o que se ven afectados
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significativamente por el mismo y cuyos intereses e influencia deben ser

reconocidos para asegurar su éxito.

En la industria del control bioldégico se han identificado ciertos “Grupos de
Interés” con los cuales se interactuan y se reconoce la relevancia del vinculo con
ellos. Es de suma importancia poner atencion a las demandas que generan y reducir
los impactos negativos que puedan surgir en el desarrollo de las actividades que se
realiza para concretar el desarrollo de las operaciones.

Cabe destacar, en esta industria, que las personas o grupos de personas con
‘intereses creados’ en las organizaciones presentes son: los clientes, la comunidad
(activistas, inversores, autoridades reguladoras, ONGs, Gobiernos vy
Administraciones Publicas), el entorno social, el entorno ambiental, los proveedores,

los competidores.

De ellos, destacan principalmente como grupos de interés los siguientes:

Clientes, la Comunidad, la Autoridad, el Entorno Ambiental y los Proveedores.

Clientes:

Los clientes son quienes reciben directamente los productos y servicios. La
industria del control bioldgico se genera como consecuencia de cubrir necesidades
de solucion a problematicas que nacen del desarrollo de esta actividad econdémica:
la agricultura. Los clientes objetivos requieren de los servicios para garantizar
soluciones viables, efectivas y con resultado esperado de productos libre de residuo,

por ello, son la parte interesada de mayor relevancia para la industria.

Las necesidades que ellos esperan sean cubiertas tienen fundamento en los

siguientes requerimientos:

- Cumplimiento de estandares de rendimiento y efectividad en las soluciones

esperadas.
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- Plazo de realizacioén del servicio adecuado, fundamental en esta industria, que
tiene claramente identificado sus ciclos productivos.

- Asesoramiento, el consejo experto es fundamental para gestionar diagnésticos
objetivos de avance y efectividad en los resultados esperados.

- Cumplimiento de objetivos, relacionado con la solucion integral a las probleméticas

que influyeron en la utilizacién de servicios y productos de la industria.

Importante es considerar que el cliente tiene un rol fundamental en el éxito
de los resultados esperados asociados a la efectividad de los productos de la
industria del control biolégico, ya que es un trabajo dado en una relacion equipo

consultor-empresa.

Los clientes objetivos de la industria incluyen tanto agricultores mayoristas
como agricultores finales. La diferencia de clasificacion se da en base a la
productividad marginal de la explotacion de sus suelos agricolas y al destino final

de sus productos.

Este grupo de interés, esta afectado directamente por los productos/ servicios
gue entrega la industria, ellos tiene la capacidad de influir fuertemente en el
desarrollo del negocio ya sea mediante la implementacion de nuevas disposiciones
regulatorias que rigen la actividad agricola, en base a la percepcion de las
tendencias y costumbres que surjan asociados a mejoras de calidad de vida, influir
mediante cambios en procesos enfocado a mejoras de los productos agricolas
destinados a la alimentacion, o mediante el cambio de mentalidad en practicas de

cultivos.

En este negocio, los clientes estan posicionados con un alto poder de
negociacion frente a las empresas que conforman esta industria. Ellos tienen el
poder de negociar el consumo de produccion de controladores en base a sus ciclos
productivos y en base a las hectareas de suelo agricola que disponen para aplicar

mejoras en practicas de cultivo basadas en soluciones naturales.
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Comunidades:

El propésito fundamental de la industria es generar soluciones provenientes
de la naturaleza. El compromiso fundamental ante la sociedad y las comunidades
gue la conforman es un compromiso ambiental, un compromiso que busca cambiar
paradigmas y comportamientos intrinsecos en el desarrollo de la actividad agricola
la cual es pilar fundamental en el desarrollo social y econémico en todos los paises
donde se encuentra presente.

Se busca poder conciliar el compromiso de ayudar a generar una agricultura
autosustentable para mejorar la calidad de vida de todos, y para ello, el compromiso
parte buscando asociaciones particulares para potenciar mejores soluciones en
armonia con esta premisa. Entre las instituciones que la comunidad reconoce como
claves en el desarrollo social y que brindan respaldo a materias regulatorias son las
entidades de educacion superior. Asociaciones con Universidades e Instituciones
de Educacién Superior, permiten a las empresas de esta industria poder respaldar
en base a ensayos de productos, analisis de efectividad y de impacto ambiental
avalados por estas instituciones, poder conciliar los intereses de la comunidad en
materias proteccionistas con los intereses propios de las entidades pertenecientes

a la industria en base a la premisa de obtener una agricultura mas inocua.

Desde una perspectiva econdémica, evaluando el desarrollo y alcance de los
aspectos economico-financieros que priman en la comunidad en que estan
inmersas las empresas de la industria, se deben evaluar las variables mas
influyentes en la organizacion, entre ellas: la financiacion del negocio y de proyectos
colaborativos, inversiones y su impacto social, tendencias econémicas como el

empleo, el consumo, etc., tanto a nivel global, como local.

En la actualidad, las comunidades pendientes de la problematica del cambio
climatico estan manifestando su preocupaciéon respecto de materias concernientes

a variables que influyan directamente en la optimizacion de la Agricultura. Con el
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convencimiento de que el desarrollo de la agricultura sustentable esta en el empleo
del control biolégico y no en productos quimicos, para contrarrestar la accion de
plagas y enfermedades que afectan a la agricultura, mas de 150 investigadores de
14 paises participaron en el Primer Simposio Latinoamericano de Control Biol6gico
qgue INIA Chile organiz6 en las Termas de Chilldn y que cont6 con el patrocinio de
COP25 durante el mes de octubre del afio 2019.

El Director Nacional de INIA Chile, el Sr. Pedro Bustos, uno de los
coordinadores de este evento, sefial6é que el tema del cambio climético y su impacto
en la agricultura y el control biolégico es de gran importancia ya que se ha
determinado que la poblacion mundial en el afio 2050 va a crecer a unos 10 mil
millones, en tanto que la demanda de alimentos crecerd en un 50 por ciento.
Destaco que resulta muy necesario recurrir a la intensificacion productiva, pero con
cuidado al medio ambiente, donde la accion del control biologico es de gran
relevancia. La intencion principal es reducir la carga de pesticidas en los suelos
agricolas. En tal sentido, se recalcé la importancia de los logros alcanzados en el
uso de microorganismos como hongos, nematodos y bacterias que naturalmente
controlan las plagas y enfermedades que atacan a los cultivos. Esta tecnologia

permite mejorar la calidad de vida de los habitantes del mundo.

Autoridades:

Con el fin de poder adaptarse con prontitud a los cambios en el entorno, las
organizaciones de la industria deben tener en cuenta la legislacion y normativa que
influye en sus productos o en el desarrollo de la organizacion, tanto aquella
normativa y/o legislacion que afecte de forma favorable, como aquellas que afecten
de forma negativa (restricciones legales, limitaciones de proteccion medioambiental,
entre otras). En todos los paises donde la industria esta presente, las entidades que
desarrollan control biolégico son reguladas mediante resoluciones que limitan la
importacion de agentes o controladores exdgenos en base a la presentacion y
autorizacion previa de estudios de impacto ambiental bajo el cumplimiento de

requerimiento de condiciones especificas, que de ser cumplidas en su totalidad,
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permiten la internacion de estos de agentes exdgenos de forma regulada,
dependiendo de los criterios propios que cada pais a establecido en estas materias.

Las autoridades locales de cada pais regulan de forma estricta el
cumplimiento de disposiciones medio ambientales de caracter preventivo, a través
de procedimientos que buscan asegurar que el equilibrio ecoldgico local no sea
guebrantado mediante la importacién de agentes no originarios que puedan atentar
en romper cadenas alimenticias de forma irreparable. Estos procedimientos previos
buscan entregar informacion de impactos ambientales que denoten factores de

riesgos de toda indole en materias conservacionistas.

Las regulaciones de los gobiernos a nivel mundial se enfocan en el uso
sostenible de plaguicidas. En Europa, por ejemplo, mediante la Directiva
2009/128/CE (Parlamento Europeo y el Consejo de la Union Europea), fomenta la
gestion integrada de plagas y el uso de distintas técnicas, como las alternativas no

guimicas.

Las materias reglamentarias de proteccion ambiental, premisa principal en la
cual se enfoca el marco regulatorio para la industria del control biologico, busca
conciliar el compromiso de ayudar a generar una agricultura autosustentable para
mejorar la calidad de vida de todos, con la mision proteccionista de las entidades
gubernamentales y particulares asociadas para potenciar mejores soluciones en

armonia con esta premisa.

Con el fin del cuidado de la salud de las personas, actualmente existen
reglamentaciones internacionales y nacionales que regulan esta industria, sin
embargo, en este mundo cada vez mas globalizado e interconectado, donde ciertas
condiciones como el acceso masivo a la internet, recientes tratados de libre
comercio, apertura de nuevos mercados, han conllevado a que las normas y
reglamentaciones tanto externas como locales, vayan convergiendo en estandares

y criterios que son cada vez mas afines. Los estandares de calidad en el flujo de
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produccién de los alimentos y de las estrategias en el control de las plagas en los
paises latinoamericanos no discrepan mucho al compararse aquellas que rigen en

los paises europeos o en los Estados Unidos.

Dentro de estas reglamentaciones internacionales, destaca en primer lugar
La Comisién del Codex Alimentarius, creada en 1963 por la FAO (Organizacion de
las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién) y la OMS (Organizacion
Mundial de la Salud), para desarrollar en otras las normas alimentarias, con el

principal objetivo de proteger la salud de los consumidores.

El Entorno Ambiental:

En materias medio ambientales, existe el convencimiento de que el desarrollo
de la agricultura sustentable estd en el empleo del control biologico y no en
productos quimicos, para contrarrestar la accion de plagas y enfermedades que

afectan a la agricultura.

Se desprende del Primer Simposio Latinoamericano de Control Bioldgico, el
analisis bajo un contexto de cambio climatico, de la industria del control bioldgico,
en opinidon de Lorena Barra, investigadora de INIA Chile Quilamapu y coordinadora
general de este evento, que “el control biolégico se presenta como una alternativa
concreta para alcanzar producciones agricolas mas limpias”. Destacd que “el
desarrollo de bioplaguicidas (plaguicidas biolégicos) crece a tasas historicas de un
16%, mientras que los plaguicidas quimicos muestran importantes reducciones en

sus tasas de crecimiento”.

A nivel mundial se comercializan alrededor de 1.400 tipos de bioplaguicidas,
con presentaciones en concentrados liquidos, polvos humectables, granulos y
polvos listos para usar. Destacan los elaborados a partir de bacterias como Bacillus
Thuringiesis (Bt). EI mercado mundial del biocontrol pasé de 250 millones de USD

en 1999 a 3.000 millones de USD al afio 2016, lo cual representa un Crecimiento
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Anual Promedio del 16%. Se proyecta que alcance los 11.000 millones de USD en
el 2025.

Dentro de los dinamizadores de la industria, los cuales han gatillado el
crecimiento de la industria a los porcentajes anteriormente mencionados, se
encuentran el crecimiento poblacional a nivel mundial, razén por la que se debera
aumentar la productividad de alimentos con el menor impacto al ambiente posible;
una mayor conciencia ambiental por parte de los consumidores, asi como el interés
de grandes corporaciones de agroquimicos quienes estan realizando acuerdos de
negocio con compafiias de bioplaguicidas, y finalmente las regulaciones de los
gobiernos a nivel mundial, los cuales cada vez mas se enfocan en el uso sostenible

de plaguicidas no quimicos.

Proveedores:

Los proveedores de esta industria poseen productos cuyo destino de uso
tienen mercados destinos muy limitados, no poseen mercados alternativos. Por esta
estrecha y dependiente relacion el poder de negociacidbn que poseen los
proveedores de insumos para la elaboracién y mantencion de productos de la
industria es altisimo. Asi mismo, no existen muchos oferentes que ofrezcan los

insumos que se requieren en la industria del control bioldgico.

Por existir un vinculo tan estrecho, la dependencia en la relacién con los
proveedores es determinante como componente en la cadena de valor de la
industria. Cualquier problemética que exista en el desarrollo del negocio de los
proveedores, afectara directamente en el cumplimiento de la propuesta valor de las

empresas de la industria de controladores.

Debe considerarse que los proveedores de materias primas que influyen
directamente en la mantencion de los productos deben ofrecer productos extraidos

de la propia naturaleza, a modo de ejemplo se menciona el polen, fructosa, y
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agentes naturales como acaros acompafiantes pertenecientes a la cadena
alimenticia de los controladores bioldgicos; este tipo de proveedores deben
incorporar patrones de cumplimiento de estandares de rendimiento que cumplan los
parametros establecidos para la eficiencia de los productos de control bioldgico. El
producto del proveedor es fundamental para la produccién ya que la incorporacion
de su producto forma parte del concepto y calidad que se entrega en el producto

final.

Importante son también aquellos proveedores de servicios complementarios
gue son factor relevante a la hora del cumplimiento de la propuesta de valor en la
industria. Empresas de transporte de carga, empresas de servicios logisticos en
procesos de importaciones y de distribucién, empresas de almacenajes, entre otras,
tienen en el mercado del control biologico un cliente que es prioridad en los servicios
desarrollados por requerimiento como proteccion a seres vivos. Cualquier
eventualidad que se produzca como consecuencia de factores externos que puedan
alterar la disposicion de sus servicios, deben ser cubiertas por turnos o servicios de
“caracter ético o prioritario” que los obliga a entregar sus servicios de igual forma
por estar relacionado con la proteccion de seres vivos. Estas disposiciones estan
reguladas como consecuencias de normativas de proteccion ambiental y del medio

ambiente, con ambito de aplicacion internacional.

Desde la perspectiva econémica, dependiendo del éxito y del crecimiento de
la industria del control biolégico, los proveedores replicarian el crecimiento del nivel
de venta de sus negocios. El crecimiento de la industria agricola es fundamental
para la consolidacion del incremento de valor en los resultados econémicos y

financieros de ambos mercados.
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2. DECLARACIONES ESTRATEGICAS

La planificacion estratégica es fundamental para desarrollar una vision de
mediano y largo plazo y, asi, conquistar los objetivos del negocio. Planificar es lo
gue permite que la empresa se organice, haga los procesos mas eficientes y, asi,
obtenga diferencias competitivas.

Nada afecta mas el éxito de una organizacion que la forma en que se traza
la direccién que la empresa seguira a largo plazo, como se formulan los caminos o
estrategias competitivas y cdmo se ponen en practica todo aquello que es necesario
hacer internamente para producir la correcta ejecucién de dicha estrategia. Una
buena estrategia y la adecuada ejecucion de la misma son el resultado de la gestion
de una buena administracion. Los estandares para una buena administracion se
basan, en gran medida, en lo bien concebida que sea la estrategia de la compafia
(planificacién) asi como en la eficiencia con que se lleva a cabo esta (organizacion,

integracion, direccion y control).

Como lo plantea Chiavenato (2011), la estrategia es, basicamente, “el curso
de accion que la organizacion elige, a partir de la premisa de que una posicion futura
diferente le proporcionara ganancias y ventajas en relacion con su situacion actual.
Al mismo tiempo, la estrategia es un arte y una ciencia; es reflexion y accion, o bien,
pensar para actuar y no tan sélo pensar antes de actuar. En esencia, la estrategia
es una eleccion que involucra a toda la organizaciéon y que consiste, por una parte,
en seleccionar de entre varias alternativas existentes aquella mas conveniente, de
acuerdo con los factores internos y externos de la organizacion; y, por otra parte, en

tomar las decisiones con base en esa eleccion.”

Kaplan y Norton (2012) por su parte, sefialan que el desarrollo de la
estrategia y los vinculos entre ella y las operaciones, si se relacionan mediante un
enfoque orientado a los sistemas que las relacione, seria mas beneficioso para las

organizaciones. Un sistema integrado de gestion empieza con el desarrollo de la
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estrategia partiendo en la busqueda de la respuesta a la siguiente interrogante: ¢, De
gué negocio participamos y por qué?, para responder, se debe clarificar la misién,
vision y valores, comenzando el desarrollo de la estrategia con una afirmacion de
propésito de la organizacion, la brdjula interna que guie sus acciones y los
resultados futuros a los que aspira. Estas declaraciones definen la pauta para

formular la estrategia.

A continuacion, se revisaran las actuales declaraciones estratégicas con las
gue cuenta la UEN, partiendo con la mision y posteriormente analizando la actual
vision y valores. Este primer analisis que sera efectuado se enfocara en validar la
claridad, coherencia y consistencia de las declaraciones estratégicas, basado en el
analisis critico propuesto por Thompson et al (2012).

2.1. Analisis y definicion Mision de la UEN

La declaracion de una Misién comunica el propdsito de la organizacion,
permite responder a las siguientes preguntas: ¢ Quiénes somos?, ¢ Qué hacemos?,
¢,Dbénde estamos hoy?, en otras palabras, el qué, como y porqué de la existencia

de la organizacion.

Una declaraciéon de mision bien concebida comunica el propésito de una
organizacion en un lenguaje suficientemente especifico como para dar a la
organizacion una identidad propia. Con una buena redaccion determina y detalla lo
gue es esencial, la razén de ser o actividad particular que la organizacion busca, los

fines para los cuales fue creada y que otorgan sentido y valor a su actividad.

“‘La mision es un texto breve (generalmente de una a dos oraciones) que
define la razon de ser de la empresa, el proposito fundamental de la entidad y en
especial, lo que brinda a los clientes. La declaracién de misién deberia informar a
los ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben perseguir juntos”
(Kaplan y Norton, 2012).
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Una correcta declaraciéon de mision ser lo bastante descriptiva como para

responder el qué, cdmo y porqué de la existencia de una empresa.

1.- ¢ Quiénes somos? Busca definir la identidad de la organizacion. Es fundamental
conocer las capacidades y talentos para poder explotarlos y utilizarlos en beneficio

de alcanzar el objetivo final de la organizacion.

2.- ¢A qué nos dedicamos? Esta pregunta responde a qué actividad se dedica la
empresa. La falta de conocimiento de lo que se realiza dentro de la empresa, que
productos estd produciendo o comercializando es no tener conocimiento del

alcance de él.

3.- ¢Para quién lo hacemos? Se busca responder la finalidad u objetivo que se
pretende alcanzar. Es muy importante definir quiénes son nuestros clientes, si no
se tiene el conocimiento de ello, nunca se sabrd que requerimientos estan

exigiendo, es de vital importancia definirlos en la mision.

Koppert ha definido la mision de la siguiente manera:

“Koppert Biological Systems contribuye a mejorar la salud de las personas
y del planeta. En unién con la naturaleza, hacemos que la agricultura sea mas sana,
segura y productiva. Ofrecemos un sistema integrado de conocimiento
especializado y soluciones naturales y seguras que mejoran la salud, la resiliencia

y la produccion de los cultivos.”

Tabla 1: Analisis critico de Misién de la UEN

REQUISITO DE LA MISION ¢CUMPLE EL REQUISITO?

No de forma explicita, se refiere a conocimiento
integrado y soluciones naturales.

No lo menciona de forma explicita, menciona
ayudar a la salud de las personas y a que el
planeta genere agricultura mas sana.

¢ldentifica los productos?

¢ Especifica las necesidades de
los clientes?

No los menciona de forma explicita, menciona la

¢Jldentifica a los clientes? . L, .
agricultura y la produccion de cultivos.
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No es explicito en su ubicacién; menciona al

g sfica?
¢ Define la cobertura geografica® planeta.

¢Otorga a la UEN una identidad

. No, solo dice su nombre.
propia?

Fuente: Elaboracién propia, basado en Thompson et al (2012)

La declaracién de mision ha sido analizada bajo el analisis critico propuesto
por Thompson et al (2012), a través de preguntas que ayudan a saber si esta
adecuadamente formulada o existen posibilidades de mejora, las cuales se
presentan en la Tabla 1.

La mision declarada por la organizacion no responde las preguntas que debe

cumplir una mision bien concebida. No es lo suficientemente descriptiva.

A continuacion, se presenta la mision propuesta para Koppert:

“Koppert Biological Systems es una empresa de control biolégico que
contribuye a mejorar la salud de las personas y del planeta, proporcionando

soluciones naturales a los agricultores de Latinoamérica”.

La Tabla 2 describe el mismo analisis basado en el modelo planteado por
Thompson et al (2012), describiendo que esta correctamente formulada y cumple

con su propasito como declaracion de mision.

Tabla 2: Analisis critico de nueva Misién propuesta para la UEN

REQUISITO DE LA MISION ¢, CUMPLE EL REQUISITO?
¢ldentifica los productos? Si, proporciona soluciones naturales.
(',I_Especmca las necesidades de los Si, mejorar la salud de las personas
clientes?

¢Jldentifica a los clientes? Si, los agricultores

¢, Define la cobertura geografica? Si: Latinoamérica.

,Otorga a la UEN una identidad | Si, la contextualiza en el mercado que participa
propia? con su nombre, otorgandole identidad.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Thompson et al (2012)
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2.2. Andlisis y definicidn Vision de la UEN

“La declaracién de vision define los objetivos de mediano y largo plazo (de
tres a diez afios) de la organizacion. Deberia estar orientada al mercado y expresar
— con frecuencia en términos visionarios- como quiere la empresa que el mundo la
perciba. Toda definicion de vision debe contener tres componentes criticos: objetivo

desafiante, definicion de nicho y horizonte de tiempo” (Kaplan y Norton, 2012).

“A diferencia de la mision, la vision debe ser muy breve, simple y facilmente
entendible por todos, con el fin de poder usarla como mensaje comunicacional para
motivar a los empleados de una organizacion y transmitir al mercado lo que se

quiere ser” (Kovacevic y Reynoso, 2010).

La declaracion de Vision indica hacia donde se dirige la organizacion, o lo
que pretende ser a largo plazo, respondiendo a la interrogante “¢ Donde queremos
estar?”. La vision sirve como guia para definir los cursos de acciéon actuales vy

futuros.

Las caracteristicas de la vision deben ser:

1. Medible: debe ser posible medir o verificar el éxito en el logro.

2. Atractiva: debe reflejar las aspiraciones y expectativas de directivos, empleados,

cliente y otros que tengan interaccion con la organizacion.

3. Posible: hay que incluir objetivos realistas y alcanzables.

4. Estratégica: debe incluir los asuntos decisivos para cumplir con éxito la misiéon
5. Entendible: debe de tener claridad y precision, con un lenguaje sencillo para ser

identificada no solamente por el personal, sino también por los clientes.
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6. Inspiradora: que estimule y provoque un efecto positivo en las personas, para

ayudar asi al enrolamiento de ella.

7. Tiempo: debe tener establecido el tiempo en afos, por lo cual al cumplir ese

periodo de tiempo no debe pasar el ajustar o el cambiar los objetivos a alcanzar.

Koppert ha expresado su Vision de la siguiente forma:

“Trabajamos hacia una agricultura 100% sostenible a nivel mundial.”

La visién determina la ruta estratégica que debe seguir la organizacién para

prepararse para el futuro y constituye el compromiso en toda la organizacion con el

pretendido curso de accion. Para determinar si cumple el propdsito real de dar un

sentido de direccion, debemos cuestionar si responde las siguientes interrogantes:

Tabla 3: Andlisis critico de Visién de la UEN

REQUISITO DE LA VISION

¢CUMPLE EL REQUISITO?

¢Direcciona  estratégicamente
organizacion?

a

la

No, solo define el objetivo global sin plantear
detalles sobre el como

¢ Se direcciona futuro?

No es explicita en eso.

¢ Es concisa?

Si en la proyeccion a donde quiere llegar.

¢ Es medible?

Si en cuanto al objetivo, pero no define cémo
medir ni el plazo para lograrlo.

¢ Es viable?

Si, porque productos los productos son
soluciones biologicas propias de la naturaleza.

¢ Es facil de recordar?

Si, es una frase corta que queda en el colectivo
mental de quien la conoce.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Thompson et al (2012)

La Tabla 3 muestra que la actual vision de la UEN no cumple a cabalidad los

requisitos que se definen en el modelo planteado por Thompson et al (2012).

Una visidn correctamente establecida debe responder a los cambios

esperados del entorno y del analisis profundo de las capacidades con las que cuenta
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la UEN, ya que permite delinear el posicionamiento de la UEN para enfrentar las

oportunidades y desafios relevantes del futuro.

La nueva visién propuesta para comunicar en el periodo 2021-2022, y como
se detalla en la Tabla 4, se enfoca en direccionar estratégicamente a la UEN en
buscar ser la principal opcién para sus clientes en soluciones naturales a nivel

mundial.

‘Al afio 2030 Sistemas Biolégicos Koppert aspira a ser lider mundial en
beneficios en sistemas de control biol6gicos, en armonia con el desarrollo

sostenible.”

Tabla 4: Andlisis critico de nueva Visién propuesta para la UEN

REQUISITO DE LA VISION ¢ CUMPLE EL REQUISITO?

Si, la visién direcciona estratégicamente a
Koppert proyectando su existencia en tiempo y
en objetivo a alcanzar.

¢Direcciona estratégicamente a la
organizacion?

¢ Se direcciona futuro? Si, proyecta ser referente y lider al afio 2030.

Si, clara en su propdésito y en la proyeccion a
dénde quiere llegar.

Si, se enfoca a los beneficios que se obtienen
en el negocio.

Si, porque productos los productos son
soluciones biologicas propias de la naturaleza.
Si, es una frase corta que queda en el colectivo

mental de quien la conoce.
Fuente: Elaboracion propia, basado en Thompson et al (2012)

¢ Es concisa?

¢, Es medible?

¢ Es viable?

¢ Es facil de recordar?

2.3. Definicion de Creencias o Valores

Los valores constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura
organizacional. El marco de referencia que inspira y regula la vida dentro de la
organizacion. Los valores o creencias definen la actitud, comportamiento y caracter
de una organizacion, son los fundamentos de la cultura organizacion (Kaplan y
Norton, 2012).
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“‘Los valores son las expresiones que reflejan los principios basicos de
comportamiento ético personal y corporativo, que deben estar siempre presentes

en una organizacion” (Kovacevic y Reynoso, 2010).

Los valores guian todas las acciones de una empresa. Sirven como sus
pilares culturales, nunca se pueden comprometer, ni por conveniencia ni por
ganancias econdémicas a corto plazo. Los valores empresariales diferencian a la

compafiia de la competencia.

Su seleccién debe ser cuidadosa, pues deben coincidir tanto con la actividad
gue desempefia la organizacién como con el propdsito de responsabilidad social

que asuma.

Es importante saber inculcarlos dentro de la empresa como parte de
la cultura organizacional para lograr una coherencia entre lo que se predicay lo que
se hace, tanto productivamente como laboral y socialmente. Simmons (1995) sefiala
gue es el conjunto de definiciones formales de la organizacién, que los altos
ejecutivos comunican formalmente y refuerzan sistematicamente para proveer
valores basicos, propdsito y direccion para la organizacion. Las definiciones enlazan
los valores y la direccion que los ejecutivos quieren que sus subordinados adopten.

Estos valores centrales estan conectados con la estrategia de negocio de la UEN.

Koppert tiene cinco premisas como valores fundamentales:
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Nos asociamos con la naturaleza: La naturaleza y la gente
contribuyen y se benefician de los productos de Koppert por
igual.

Trabajamos para los productores: Nos enfocamos en tener
los mejores resultados para los productores. Mejora el
desempefio, la seguridad y el retorno de su inversion.

Construimos redes globales: Compartimos nuestra vision y
experiencia alrededor del mundo. Construye redes globales
que lo faciliten.

Mejoramos continuamente: Siempre buscamos la excelencia
en nuestros procesos, productos, conocimientos y servicios.

O G We)

Somos familia: Nos preocupamos, respetamos, valoramos y
buscamos la mejora, unos de otros. Nos gusta ser abiertos y
acogedores, asi como formar y mantener relaciones
duraderas.

Estas premisas deben ser compartidas con todos los trabajadores y se
requiere que su enunciado sea aplicado consecuentemente, esto es, que el discurso
seaigual a la accion y con ello, el cambio se haga evidente con el logro de mayores

resultados.

Sin embargo, estas premisas no incentivan los comportamientos que la
entidad busca para implementar la estrategia, es por esta razén que se propone el
siguiente conjunto de creencias (valores) que resume los patrones que se espera
faciliten la guia de las conductas y comportamientos en los distintos niveles de la

organizacion.

Este conjunto de valores propuestos se siente mas consecuente con los
objetivos que la entidad busca internalizar en sus trabajadores. Son explicitos,
promueven las creencias, rasgos y normas conductuales que se espera los
empleados exhiban al realizar el negocio de la organizacién y perseguir la vision

estratégica planteada.
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Respeto: El respeto es reconocer en si y en los deméas sus derechos y
virtudes con dignidad, dandoles a cada quién su valor. Esta igualdad exige
un trato atento y respetuoso hacia todos, partiendo desde la Naturaleza que

nos rodea.

Guias de accion:

Respetar y reconocer la importancia del aporte de experiencias en colegas,
clientes, productores.
Siempre saludar.

Siempre agradecer.

Integridad: Anteponer la honestidad y el compromiso ante Ias
responsabilidades laborales. A través del trabajo consecuente, responsable,
honesto y auténtico se busca ser competitivo y de alto rendimiento, sin

engafios o dafios a terceras personas.

Guias de accion:

Reconocer los errores.
Ser sinceros con los plazos y los cumplimientos de entrega.

Transparentar la comunicacion con colegas para evitar confusiones.

Mejora continua: Queremos entregar siempre lo mejor de cada uno de
nosotros para superar las expectativas que exigen nuestros clientes y esto lo
hacemos mejorando dia a dia en todo lo que hacemos: procesos, productos,

conocimientos y servicios.

Guias de accion:
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Practicar el autoconocimiento.

Impartir y compartir conocimientos técnicos con los colegas.

Incentivar el aprendizaje continuo.

Entregar conocimientos en cursos especializados derivados de la
investigacion del negocio.

Trabajo en equipo: Consiste en aportar lo mejor de cada uno, promoviendo
la creacion de relaciones laborales colaborativas, sélidas y exitosas.

Guias para la accion:

Ser proactivo.
Ser tolerante: escuchar, comprender y aceptar opiniones y estilos diferentes.

Compartir el conocimiento y consejos de manera frecuente y constructiva.

Sostenibilidad: Creemos en la evolucidon en armonia con la naturaleza, que
las personas y la empresa se comporten de una manera que no sea nociva

para el medio ambiente.

Guias para la accion:

Practicar reciclaje.

Disminuir la huella de carbono en procesos productivos.

Estimular la educacién con conciencia del cuidado medioambiental.
Promover vida sana mediante deporte, alimentacion saludable, cultivos

inocuos.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO

Kaplan y Norton (2012) plantean que el andlisis estratégico es un proceso
clave en el desarrollo de la estrategia, ya que busca actualizar los cambios
significativos que acontecieron en el entorno competitivo como en los procesos y
capacidades internas de la organizacion desde que se disefié por Ultima vez la
estrategia. Plantea que una vez mejorado y clarificado la vision, la empresa tiene un

panorama claro de lo que necesita alcanzar.

El entender el medio ambiente competitivo (oportunidades y amenazas),
ademas de los recursos y capacidades con los cuales dispone la organizacion para
competir en los mercados, son elementos claves para poder formular la estrategia
a nivel general. Es fundamental mediante un analisis que permita establecer la
posicion competitiva actual y conocer la deseada al terminar el periodo de
planificacion, detectar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
enfrenta Koppert Biological Systems tanto a nivel del entorno (oportunidades y
amenazas), como a nivel interno en la organizacion (debilidades y fortalezas)

respecto de su posicion en el mercado.

Thompson et al (2012) hace referencia al contexto ambiental en que se ubica
la industria de una compafia, llamandolo macroambiente el cual esta compuesto
por los siguientes componentes: caracteristicas demograficas; valores y estilos de
vida de la sociedad; factores legales, politicos y regulatorios; factores ecolégicos y
medioambientales; factores tecnoldgicos; condiciones econdémicas generales, y

fuerzas globales, entre otros.

El analisis debe tratar de detectar y anticipar las oportunidades y amenazas
existentes en el macroentorno en que se sitla la compaiiia, desprendiendo del él
todos los cambios y tendencias que puedan afectar hoy y en el futuro el desarrollo
del negocio. Asi mismo, a nivel del microentorno, se debe evaluar a nivel de

industria mediante analisis del contexto, la posicion de la entidad con los grupos de
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interés, permitiendo saber el posicionamiento de la UEN en el escenario industrial

al que pertenece y saber qué posicion ocupa en él.

Thompson et al, (2012), sefiala que, en el proceso de formulacién estratégica,
para identificar las fortalezas y debilidades de la compafiia, se deben identificar los
activos competitivos y determinar si con ellos, su fuerza competitiva a nivel mercado

es solida o débil.

Es importante entender si Koppert Biological Systems, que desarrolla su
propuesta de valor diferenciadora, conoce sus habilidades distintivas, con los
recursos y capacidades que posee para llevar a cabo su objetivo de manera
rentable.

Posicion competitiva actual de la UEN

Segun Kotler y Armstrong (2007), el posicionamiento en el mercado, significa
hacer que una empresa ocupe un lugar claro, distintivo y deseable en la mente de

los consumidores meta, en relacion con los productos competidores.

El posicionamiento estratégico busca que la organizacion, cualquiera que
sea, destaque con su ventaja competitiva, que sea preferida por aquello que la
diferencia de las otras compaifiias de la industria y que la hace mas atrayente para
el comprador. Esto mediante innovacion en el producto y/o servicio que entrega
para impresionar al comprador, o bien, mostrar ese producto y/o servicio estandar
de una manera mas atractiva. Se debe tener en cuenta aspectos tales como como
el disefo, la produccion, venta y distribucion del bien o servicio que la compafia
ofrece. (Porter, 1982).

El posicionamiento estratégico que busca la organizacion es destacar por

sobre sus competidores en base a la innovacion y rendimiento superior de sus
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productos; destacar por sobre la competencia mediante atributo diferenciador y no

por costo.

La BU Latinoamérica tiene presencia en los paises que conforman la cuenca
Pacifico de Sudamérica: de norte a sur, tiene presencia en Colombia, Ecuador, Peru
y Chile, los mercados principales que abarca son los agricolas enfocados a cultivos
de banana, café, patata, ardndanos, palta, manzana, esparragos, uva de mesa,
cerezo. La presencia que tiene en Guatemala y Costa Rica a través de distribuidores
esta enfocado a potenciar productos destinados a las mejoras de suelos y algunos

macrobiales enfocados a cultivos de café y banana.

La industria en el mercado Latinoamericano estd compuesta por varias
empresas de control bioldgico con presencia internacional y aquellas a nivel local
de cada pais, pero por sobre todas, destacan aquellas que tienen alta presencia a
nivel continente; las empresas pequefias no representan una competencia fuerte o
importante en el desarrollo del negocio de la UEN. Las empresas que destacan
como principal competencia son: Biobee (de origen israeli) y Biobest (de origen

Belga).

Segun estudios de mercado de la empresa Dunham Trimmer, las principales
compafiias a nivel mundial en base a las ganancias estimadas al afio 2017
(llustracion 9), Koppert Biological Systems, como conglomerado, se presenta en
segundo lugar en posicionamiento de mercado. Desafortunadamente, no existe
informacion que nos permita determinar si tal ubicacion aplica de alguna manera a

la UEN, respecto de sus competidores directos a nivel Latinoamericano.
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llustracién 9: Principales compafiias a nivel mundial por ganancias en la industria del Biocontrol,

afio 2017.
Compaiiia Ganancias Tipo de producto Sub Uso Ejemplos de producto
estimadas tipo
(millones de USD)
VAT BIOSCIENCES. B. thuringiensis,
w7 . . . - - promotores del
=200 Microbiales Bacteria Bioinsecticidas .
EELL crecimiento vy
bioestimulantes.
kOPPERT Toda la linea
: Control de :
T e et 150 Macrobiales Todos insectos macrobianos vy algunos
Paises Bajos microbianos
~ e - L B. thuringiensis, B.
CERTIS . . . . -
100 Microbiales Bacteria BIO.IHSE,‘CtI.CIIdaS Y anthracis, baculovirus
EEUU biofungicidas
y otros
e
'939 Alema  Alrededor de 100 Microbiales Bacteria Biofungicidas B. Subtilis
R nia
syng'enta Alrededor de 50 Microbiales Bionematicidas Pasteuria

Suiza

Fuente: Dunham Trimmer

A continuacion, se presenta el analisis que permite detectar las

oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades con la que cuenta la UEN.

OPORTUNIDADES:

Las oportunidades son acontecimientos, variables y caracteristicas del
entorno que pueden generar impacto en el funcionamiento de nuestra organizacion,

facilitando su actividad o su competitividad.

Una de las oportunidades mas importante que existe en la industria es el

aumento de la demanda producto del crecimiento del consumo a nivel mundial que

ha experimentado la industria de biocontroladores, el cual ocupa el rango de 2% a
6% del mercado mundial de plaguicidas al afio 2017. Las proyecciones de
crecimiento del mercado se estiman en una tasa del 18% entre el afio 2015 al afio
20252,

! Bioplagicidas. Fuente: Mishra, J; Tewari, S; Singh, Sachin; et al (2015) Biopesticides: Where we
stand? Springer. India 'y BPIA.
2 Proyeccion Crecimiento anual Promedio. Fuente Dunham Trimmer.
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Reflejo del crecimiento continuo de la industria, la BU Latam integrada entre
costa pacifico y costa atlantica, presentd ventas netas al afo 2017 un total de €
12.292.651.-, en el afio 2018 su facturacidn neta ascendio a € 20.345.672.-, lo cual
demuestra la tendencia del crecimiento de la industria. A nivel de grupo consolidado,
el crecimiento alcanzado en el afio 2018 fue casi un 11% en comparacion con el

afno anterior.

Como consecuencia de esta oportunidad se presenta una continua demanda
del servicio, la cual se desprende de dos situaciones especificas. Para los
consumidores de la industria, desde una perspectiva econdémica, los estudios
estadisticos muestran que la proporcién beneficio/costo para el control biolégico
exitoso es muy alto y puede exceder 145:1 (Jetter et al., 1997, Gutierrez et al., 1999),
cifras que demuestran los beneficios de los programas de control bioldgico. Se ha
calculado que los beneficios de retorno aproximado por cada dolar invertido en
control bioldgico clasico de una plaga es relacion 30:1, mientras que para el control
guimico la relacion es de 5:1 (DeBach, 1977; Hokkanen, 1985).

Desde el punto de vista ecologico, el sistema de control de plagas siempre
es exitoso, pero es dificil medir. Se considera éxito cuando una especie introducida
se establece por si misma en la nueva area geografica. Segun, DeBach, (1968)

existen tres clasificaciones de éxito en el control biologico: el éxito completo, el cual

consiste cuando se obtiene y mantiene contra una plaga importante sobre un area
extensa, significando que la aplicacion de insecticidas se vuelve rara. El éxito
sustancial, en este caso la plaga controlada o el cultivo, son menos importantes,
esta situacion se presenta también porque el area cultivada es pequefia, 0 porque
ocasionalmente se requiere del uso de insecticidas. Por ultimo, esta también el éxito
parcial: en este caso el control quimico permanece como necesario, sélo se reduce
el nimero de aplicaciones, también se aplica a casos donde el éxito se obtiene en

una pequefia porcion del area infestada con la plaga.

61



El crecimiento poblacional a nivel mundial: se espera que al afio 2050

llegue a los 9 mil millones de personas.® Por esta razén, se deberia aumentar la
productividad de alimentos con el menor impacto ambiental posible. Segun la FAO
(Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion), el 90% (80% en los
paises en desarrollo) del incremento de la produccion de alimentos procedera del
aumento de los rendimientos de los cultivos, y solo un 10% procedera del aumento
de la superficie cultivada. La agricultura necesitara alcanzar mayor eficiencia y
eficacia en sus procesos. La industria del control biol6gico debera ser fundamental
en el apoyo para que los procesos agricolas logren la eficiencia que requieren

alcanzar.

Una mayor conciencia ambiental de los consumidores, se relaciona con

los comportamientos generales del consumidor a nivel mundial, especialmente se
presentan mas en mercados desarrollados donde ha incrementado la preocupacion
por la salud y la seguridad al consumir los alimentos ; preocupacion por la belleza y
salud en general; es una oportunidad que ha generado un incremento en el
consumo de alimentos organicos, ya que hay una percepcion justa o injusta de que

los plaguicidas sintéticos son dafiinos para la salud y el ambiente.

Esta oportunidad trae como consecuencia dos objetivos: ampliar el mercado,
y ampliar la gama de servicios y productos. Desde el punto de vista del consumidor
final, esta tendencia ha llevado, especialmente en mercados como el europeo,
canadiense, japonés y estadounidense, a demandar una amplia gama de productos
descritos como naturales, probidticos, bajos o libres de azucar, bajos o libres de
grasa, dietéticos, frutas y vegetales frescos, integrales, entre otros. Los mercados
de destino, se han mostrado cada vez mas exigentes en la tolerancia de los niveles
de residuos de pesticidas en la fruta que importan y en la presencia de ciertos
productos quimicos usados en el proceso productivo, donde se prioriza comprar
productos sin residuos o inocuos. Los consumidores piden se garantice seguridad

al consumirlos, proporcionen beneficios a la salud por su condicion de “naturales”.

3 Estudio Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (Enrique Ulloa, 2017).
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Cabe incluir también a aquellos consumidores con actitud de preservar la
conservacion del ambiente, la participacion y la economia sostenible, que
encuentran opciones que satisfacen esa necesidad en el consumo de productos
organicos y asociados al comercio justo. Conforme los mercados evolucionan, la
demanda por productos que cumplan con las caracteristicas descritas
anteriormente deja de ser Unicamente productos de la industria alimenticia,
comenzando a abarcar categorias mucho mas amplias, convirtiéndose mas que, en

una tendencia de consumo, en un estilo de vida.

La poca oferta 0 escasa competencia en el sector es otra oportunidad que

destaca, sobre todo para las empresas que prestan este tipo de servicio en la region,

dado que las participantes no brindan los mismos servicios ni productos.

Koppert BU Latam destaca por la variedad de insumos que ofrece para lograr
una produccion mas sustentable, y adicionalmente por ser la empresa pionera en el

desarrollo de la polinizacién natural en la zona.

Un mayor ambiente comercial vy requlatorio favorable al medio

ambiente: muchos paises, especialmente aquellos mas orientados al consumo de
alimentos organicos y que en general exhiben una mayor preocupacion por los
temas ambientales, estan generando politicas especificas a favor de la agricultura
organica, lo que constituye un importante elemento impulsor de la demanda

creciente por biocontroladores en el mundo entero.

Dentro de estas politicas o regulaciones se encuentran los estandares
asociados a lo que se considera 0 no un producto organico. En los mercados mas
relevantes de estos productos: Estados Unidos, Europa y Japén, son las
regulaciones de estos paises las que mas impacto tienen en el comercio de
productos organicos y las que marcan estandares de consumo a nivel mundial. A
estas regulaciones se vinculan los niveles maximos permitidos de residuos de
pesticidas quimicos (Maximun Residue Limit, MLR) que se han establecido de forma

mas restrictiva alrededor del mundo en los Ultimos afnos.
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Considerando el lento crecimiento que ha experimentado la agricultura
organica en Latinoamérica, sin la idea de descartarlo dentro del mercado objetivo;
el potencial de mercado que el biocontrolador podria desarrollar debe considerar
como primera opcion los cultivos tradicionales, ya que representan la mayor
proporcion de la extension agricola en Latinoamérica, resultando ser el nicho de

mercado mas inmediato para el producto a desarrollar.
AMENAZAS:

Son consideradas amenazas los acontecimientos, variables y caracteristicas
del entorno que pueden generar impacto en el funcionamiento de nuestra iniciativa,

limitando su actividad o su competitividad.

La fijacion fuerte, firme v duradera de utilizacion de plaqguicidas de

sintesis quimica en el control de plagas dificulta la aplicacién de estrategias de

manejo integrado de plagas que involucren el control biolégico. En el Manejo
Integrado de Plagas, se debe tener un especial cuidado con esta tematica porque
si se invierte en comprar un agente biolégico y no se analizan las interacciones con
los quimicos a aplicar, éstos pueden matar a los enemigos naturales. Existen listas
de los productos que interactian mejor con ciertos enemigos naturales, y muchas
veces los agricultores no estan conscientes de que lo que se hace en el campo. La
mayor dificultad en el uso de biocontroladores se da por otro tipo de pesticidas. Hay
gue preocuparse de que no se contrapongan o de aplicar el controlador biolégico
un tiempo después del quimico. La BU Latam tiene en su propuesta de valor el
traspaso de conocimiento mediante la recomendacion experta, la cual esta
enfocada a poder minimizar mediante una buena asesoria este paradigma
instaurado en los agricultores para poder permitir de forma eficaz la reduccion de la
practica de combinar productos quimicos en pro de los resultados de eficiencia de
los biocontroladores. Se tiene la capacidad de poder instaurar costumbres mas

inocuas y educar en términos técnicos a los clientes objetivos.
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El cambio climético: paulatinamente las variables en el medio ambiente se

estan alterando, conllevando a sufrir efectos nocivos en cultivos y en los campos
productivos; esto se puede apreciar a primera vista por efectos de sequias o, al
contrario, lluvias e inundaciones que durante estos dos Ultimos afios han
demostrado el cambio en los ciclos climaticos normales del planeta. La
consecuencia de estos cambios que se vienen generando desde el afio 2013, segun
el Quinto Informe de Evaluacion de Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el
Cambio Climatico (IPCC)*, se puede apreciar en los retardos en los ciclos de cultivos
en la agricultura. Las condiciones de temperatura y de humedad ambiental se estan
alterando y como consecuencia de ello, las plagas tradicionales en la agricultura
también estan cambiando su comportamiento, estan adaptandose a las nuevas
condiciones. A mediano plazo se generaran nuevas plagas, mas resistentes y, por
ende, los enemigos naturales existentes seran insuficientes, poco eficientes.
Koppert BU Latam debe poder seguir el ritmo acelerado de un mundo que cambia
a pasos de gigante, lo que significa que debe esforzarse al maximo para cumplir su
objetivo. Anticipar el cambio con un mayor grado de flexibilidad es lo que necesita
Koppert Biological Systems a las puertas de una era llena de retos nuevos que
requieren mucha agilidad por su parte. Sera clave la captacion de las nuevas
problematicas que se presentan en campo para ir innovando en la mejora continua
de los productos existentes y mediante la ampliacion de productos existentes. Tan
importante es este tema que la Convencion Marco de la Naciones Unidas sobre el
cambio climatico, ha fijado en septiembre del 2019, en la Cumbre del Clima, que los
lideres del mundo reportaran lo que ellos estan haciendo, y en lo que van a intentar
hacer cuando sean convocados en el 2020 para una nueva Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Clima, donde los compromisos seran renovados y podran

ser incrementados.

4 Creado por la Organizacién Meteorolégica Mundial (OMM) y la ONU Medio Ambiente con
el objetivo de proporcionar una fuente objetiva de informacion cientifica.
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El aumento de requlaciones de los gobiernos a nivel mundial en el

cumplimiento de registros dificulta a las empresas de control biol6gico

incrementar el abanico de productos, dado que las mayores exigencias establecidas
en pos del cuidado medioambiental, conllevan altos costos asociados a las pruebas
toxicoldgicas y eco- toxicologicas que deben efectuar para conseguir estos registros
y licencias, adicionalmente, el tiempo que toma este proceso genera que las
empresas opten por no registrar el producto o bien registrarlo como otro tipo de
producto (por ejemplo: biofertilizantes). Esto genera un sector informal que
comercializa productos sin contar con los registros ante las autoridades respectivas,

0 que lo comercializan como si fuera un biocontrolador registrado.

Contingente a la actualidad, una de las amenazas que se esta generando en

Latinoamérica esta relacionada con los factores exdgenos asociados a la

comunidad y las autoridades como inflacion, deterioro en la economia que afecten

a nuestros clientes y potenciales clientes, instauracion de regulaciones mas
restrictivas, entre otras. El ultimo trimestre del afio 2019 se ha visto marcado por la
inestabilidad en los gobiernos locales de varios paises latinoamericanos. Los
cambios politicos provocados en estos paises latinoamericanos, todos
conformantes de la BU Latam, han manifestado, como consecuencia de
movimientos y manifestaciones de voluntadesy contrariedades de las comunidades
y sociedades locales, eventos perturbadores que influyen en los negocios este afo
2019. La incertidumbre resultante genera efectos restrictivos para invertir, el precio
dolar a los tipos de cambio locales en los paises conformantes de la UEN, hacen
poco rentable la inversion existente y para poder cumplir con el crecimiento del
negocio proyectado mediante la inyeccién en inversion, se proyecta de forma lenta

y poco rentable para los accionistas y partes interesadas.
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FORTALEZAS:

Las fortalezas son variables, caracteristicas y situaciones de la empresa
sobre las que basar su crecimiento, proyeccion, credibilidad, desarrollo, capacidad

de respuesta o competitividad.

La UEN posee un personal altamente cualificado con un alto conocimiento

de los productos de la empresa y maneja técnicamente un expertiz que le permite
mezclar productos propios y del mercado en beneficio de resultados éptimos para
el cliente. La BU latam se preocupa de instruir en conocimientos especificos
producto de sus investigaciones continuas al personal técnico en los conocimientos
adquiridos para potenciar la diferenciacion por sobre la competencia.
Conjuntamente con los conocimientos, se incentiva el uso de técnicas que no
contaminan, un plus en tiempos donde se prioriza el cuidado medioambiental. Esto

es una fortaleza que destaca por sobre la competencia de la industria.

Tecnologia vanquardista, como el desarrollo cientifico y tecnologico en

otros paises (por ejemplo: EE. UU., Canada o Paises Bajos) es alto, permitiendo
incrementar la vida util del producto final, la facilidad en el almacenamiento,
produccidn en masa, entre otros, supone un reto importante para competir. La UEN
cuenta con esta fortaleza dentro de sus recursos tangibles, tiene el respaldo de
realizar alta inversion en equipos para tecnificar y mejorar estandares en el
rendimiento de los productos que posee, y ademas para poder incorporar productos
nuevos necesarios para los requerimientos existentes en el mercado. La tecnologia
es clave para sustentar uno de sus atributos diferenciadores. El mayor rendimiento
de los productos propios que comercializa la UEN son reflejo de la tecnologia de

vanguardia que utiliza en sus procesos de produccion.

La UEN tiene un posicionamiento en el mercado; respaldado por la marca

de los productos, la UEN tiene esta ventaja por sobre la competencia: los clientes
asocian | el nombre de la compafiia con productos de rendimiento superior, esta
fortaleza le permite tener una mejor llegada con los clientes en la introduccion de

prod uctos nuevos.
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Poseer buenas relaciones con los proveedores, de esta manera se mejora

las politicas de acuerdo de pagos, se establece una dinamica de requerimientos y
manejo de entrega de materiales en base a agendas previas para asegurar las
necesidades detectadas en la demanda. Se incorpora al proveedor a la cadena de
valor para estandarizar caracteristicas y patrones de rendimiento en los productos
gue se consumen. En la actualidad, los principales proveedores de la BU Latam se

encuentran en Europa.
DEBILIDADES:

Las debilidades son variables, caracteristicas y situaciones de la empresa
gue dificultan su crecimiento, proyeccion, credibilidad, desarrollo, capacidad de

respuesta o competitividad.

La produccion a niveles industriales es limitada tanto a nivel local como

para exportaciones. Las autoridades establecen maximos de internacion como de
produccion de biocontroladores para asegurar la mantencion del equilibrio en los
ecosistemas locales, para no producir un desbalanceo en contra de la preservacion
de especies nativas. El aumento de la limitante de individuos a introducir se debe
evaluar cada afio como parte del proceso de renovacion de permisos de internacion.
Estos limites estan asociados a requerimientos propios de la UEN en cada pais
donde se encuentra presente y donde necesita gestionar los permisos

correspondientes. Si hace un mal célculo, se limita en la gestion del negocio.

No se cuenta con una estrategia definida, la UEN no tiene una estrategia de

negocio formal que pueda ser transmitida a los participantes a nivel interno. Por lo
mismo, no existe claridad de la propuesta de valor a cumplir por parte de los técnicos
gue estan directamente realizando el negocio e interactian con los clientes. Es por
esta razdn que se encuentra en elaboracion este proyecto de formulacién de plan

estratégico.

No cuenta con certificacién en calidad, y no posee reqgistros de productos. La

UEN no posee ninguna certificacion ni registro para sus productos, ya sea para
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productos organicos o no, debido al alto costo que ellos significan y por el tiempo
de espera de su obtencion que se estima tarda entre 5 a 7 afios para la obtencion
de ellos. Estos registros son importantisimos en mercados exigentes como, por
ejemplo, el mercado de uvas de vino, donde el producto final exige que las materias
primas posean los registros y autorizaciones de todos los productos que se utilizan
en el proceso de cosecha de la uva. Lo mismo ocurre con algunas frutas y con la

soya, sin ellos, se limita la potencia mercado.

Hoy en dia, se pretende incorporar un presupuesto estratégico enfocado a esta
debilidad que no ha sido considerada para alcanzar el objetivo final del

conglomerado al cual pertenece la UEN.

Falta de promocién regional. Una de las debilidades que posee la UEN es la falta

de promocion. No se destinan recursos para dar a conocer los productos y servicios.
El presupuesto destinado a promocion se limita a participacion Ferias
Especializadas del mercado agricola que se realizan al afio enfocada a sus
proveedores para el conocimiento de sus nuevos productos. Participaciones
limitadas a no mas de dos por cada pais integrante de la UEN. La empresa
descansa mucho en la recomendacion referenciada de los clientes y en el expertis
gue posean los técnicos en dar a conocer los productos de la empresa. Este hecho
le da una desventaja frente a la competencia que invierte en publicidad para reforzar

su presencia en el mercado.

Analisis FODA:

El andlisis FODA busca llegar a conclusiones a partir de las listas de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas sobre la situacion general de la
empresa y convertirlas en acciones estratégicas para que la estrategia se ajuste
mejor a las fortalezas de recursos y las oportunidades de mercado, para corregir las
debilidades importantes y para defenderse de las amenazas externas. Para
comprender el posicionamiento estratégico de la empresa, de debe realizar un

analisis de los principales cruces con la influencia que generan los factores internos,
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fortalezas y debilidades, enfrentando a los factores externos, oportunidades y

amenazas.
Fortalezas versus Oportunidades:

Destaca el personal altamente cualificado y la tecnologia vanguardista que
respalda la fabricacién de los productos Koppert, los cuales permiten capturar el
crecimiento de la demanda derivada del aumento de la poblacién a nivel mundial;
es importante para aprovechar esta oportunidad que entrega el mercado, el
posicionamiento que tiene la marca en el mercado agricola. Este posicionamiento
permite respaldar ante la mayor conciencia ambiental de los consumidores la

preferencia ante la poca competencia existente en el mercado.

Fortalezas versus Amenazas:

El posicionamiento de marca permite un soporte del argumento ante la
creencia de que los productos quimicos son mejores que los de control bioldgico,
entrega un respaldo por el éxito que sustenta sus afios de trayectoria en el resultado
ante las problematicas agricolas asociadas a las plagas. También, ayuda a
resguardarse de esta amenaza, el compromiso del personal y la cobertura que se
tiene a nivel internacional. Existen variables como el valor del délar y la inflacion que
afecta a toda la industria, por lo cual no existen fortalezas que ayuden a proteger
estos impactos. Ante el cambio climatico no existen fortalezas mas que seguir
potenciando la tecnologia de vanguardia para poder tratar de anticipar tendencias
en ciertos comportamientos de la naturaleza que pueden estar aconteciendo, pero

siempre sera con una mirada a largo plazo.
Debilidades versus Oportunidades:

La produccion limitada es la debilidad que mas afecta en captar las
oportunidades que genera la industria, relacionada con la mayor demanda y el
aumento de poblacién a nivel mundial asociada a su demanda alimenticia. El no
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tener claridad de la estrategia de negocio induce a que los colaboradores de la
empresa no se sientan lo bastante motivados a capturar el crecimiento de la
demanda, por lo cual, generar un esquema de incentivos ambicioso en captacion
de nuevos clientes, seria una buena opcion para aprovechar las oportunidades que
genera la industria. La falta de registros en los productos también merma sobre el
potencial de crecimiento en la captura del aumento de demanda, por lo que la
entidad debe validar el tema de inversion en los procesos para poder alcanzar su

vision estratégica.
Debilidades versus Amenazas:

Al tener una producciéon limitada, se induce a seguir de alguna forma
incentivando el uso de productos quimicos, por lo tanto, romper el paradigma de
gue los resultados obtenidos por quimicos son mejores que los de control biologico
es dificil. La falta de registros ante el aumento de regulaciones juega en contra a la
hora de poder generar el crecimiento de mercado potencial que existe, y ante esa
situacion el mejorar relaciones con las entidades regulatorias y el destinar una
inversion financiera para ese propoésito es fundamental para poder crecer a futuro.
Ante el cambio climatico y los factores exdgenos que existen en la industria las
debilidades que pueden minimizarse deben tratar de atenuar lo maximo que se
pueda; con las variables no controladas, siempre existiran y la entidad no tiene como

enfrentarlas mas que no sea con estrategias a largo plazo.
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4. FORMULACION ESTRATEGICA

Los enfoques de formulaciéon de la estrategia se focalizan en los clientes, es
decir, que se enfatizan en la seleccion del foco de mercado y clientes utilizando una
estrategia de diferenciacion o de bajo costo, asi como también desarrollar un
posicionamiento competitivo sostenible y creativo para un grupo de clientes (Kaplan
y Norton, 2012).

Uno de los aspectos clave en cualquier proyecto es entender la dindmica del
mercado, es decir, cOmo se compite, que variables son las que valora el cliente y
guiénes son sus principales actores. La curva de valor es una herramienta que nos
puede ayudar a identificar y representar graficamente toda esa informacion, clave a

la hora de establecer la posicion de la compafia en el mercado.

Debido a la importancia de esta herramienta, se ha realizado un analisis de
la curva de valor con el propoésito de identificar y definir los atributos claves que

Koppert Biological Systems ha definido para presentar su propuesta de valor.

4.1. Analisis de la curva de valor y seleccion de atributos
clave

La Curva de Valor es una herramienta que ayuda a entender la dinamica
competitiva, a entender lo que hace la competencia y permite identificar como las
empresas se puedan diferenciar de sus competidores. A partir de esta base es mas
facil innovar a partir de la identificacion de los factores competitivos y el analisis de

la propuesta de valor.

El principal aporte de este modelo de medicion de los mercados es que tiene
en cuenta la percepcion de valor de cada uno de los agentes que intervienen en él,

aunque ya no desde la éptica de cada uno de éstos sino desde la de los clientes.
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Lo anterior quiere decir que la curva de valor no solo refleja un valor
estadistico o numérico. El objetivo central va mucho mas all4: aumentar el valor de

nuestro servicio o producto para hacerlo mas atractivo a ojos del cliente.

Ideado por el tedrico W. Chang Kim (2004), plantea una innovacion en todo
lo que se refiere a las estrategias comerciales: por un lado, invita a las empresas a
renovar sus patrones de competencia en el mercado al que pertenece; y por el otro,
les anima a intervenir en mercados o en zonas de ellos que no estén del todo
explorados. Nos propone una forma diferente de innovar en valory reenfocar

nuestra posicion competitiva en mercados saturados.

Para poder elaborar la curva de valor, es preciso identificar los atributos
competitivos. Los atributos competitivos son aquellos que se tienen en comun con
la competencia en un sector; es decir, son aquellos factores en los que las empresas
gue estan en una industria invierten para ofrecer un valor a sus clientes. Cuanto
mas alta sea la Curva de Valor, mayor valor tiene para el cliente y requiere mayor

inversion.

Se presenta en la llustracion 10 los atributos principales que poseen los
productos de la industria del Control Biologico, respecto de la percepcion de valor

gue aporta cada participante desde el punto de vista del cliente.

Los participantes determinados en la comparacion de los atributos se
clasificaron en dos grupos. El grupo 1 contiene a las empresas del rubro que
producen y comercializan sus productos de control biolégico. El grupo 2 agrupa a

las empresas que sélo comercializan los productos de control biolégico.

Los atributos que se destacan en la industria y que son los mas valorados

por el cliente, son los siguientes:

e Disponibilidad del producto: disponer del producto en el momento que el

cliente lo requiere.
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e Relacion precio/ beneficio: favorable versus la utilizacion de productos
guimicos en el control de plagas.

e Efectividad o Rendimiento en resultados: los productos de control biolégico
siempre son efectivos.

e Productos con licencia y registros: autorizaciones de origen y efectos por
presencia de agentes naturales en el sistema ecolégico local, otorgado por
las autoridades locales respectivas, bajo estudios y analisis de impacto
ambiental.

e Recomendacién experta: personal especializado que transfiere
conocimiento.

e Tiempo de respuesta: fundamentales en los ciclos de cultivos.

Otros atributos también considerados por los clientes con relacion a los
beneficios de los productos, los cuales no generan diferenciacion en los

participantes de la industria son los siguientes:

e Meétodo sin resistencia: en base al proceso evolutivo, los agentes naturales
generan mayores resistencias a ciertos componentes quimicos con el correr
del tiempo, lo que conlleva un uso de mayores dosis de los componentes
guimicos para obtener los mismos resultados en el manejo de control de
plagas. Con el control biolégico no sucede esto.

e No son productos toxicos.

e Evitan plagas secundarias: los enemigos naturales estan enfocados a
controlar plagas especificas, no generan presencia de patdgenos
secundarios en la regulaciéon de ciertos individuos; respeta equilibrio
medioambiental.

e Es método de control seguro.

Estos atributos pertenecen a los mas destacados por los clientes ya que

generan diferenciaciéon con los productos quimicos, los cuales pertenecen a otra

74



industria con el mismo cliente objetivo, y por esta razon no se consideraran para los

efectos de éste analisis.

En el eje horizontal (X) se presentan los factores claves en los que la industria

actual compite e invierte, aquellos atributos que el cliente valora.

En el eje vertical (Y) se representa el nivel de satisfaccion que el comprador

recibe en cada uno de los factores competitivos, en otras palabras, el nivel de valor

gue obtiene por cada atributo de parte de cada competidor. La escala utilizada en

la Tabla 5: Evaluacion de atributos, va de 1 a 5, donde 1 corresponde a poco valor

y 5 al valor éptimo esperado por el cliente. A posterior en la llustracién 10 se grafica

la curva de valor.

Tabla 5: Evaluacion de atributos

Rendimiento o
Disponibilidad Efectividad en  |Licencias o Recomendacion  |Tiempos de Metede sin Sin plagas Metode de
del producto  |Costo Oportunidad |resultados Registros experta respuestas resistencia Mo toxice  |secundarias  |control seguro
Clientes 4 4 4 2 4.5 4 5 5 5 5
Competenca 1 5 2.5 1 2 3 5 5 5 5
Competencia 2 5 4 35 1 35 35 5 5 5 5

Fuente: Elaboracion propia

llustracién 10: Curva de Valor atributos Control Biolégico

Curva de Valor Atributos Control Biolégico

5 = - =
= L L
g4
E
ﬁ 3 sl ientes
g =@=Competencia 1
g 2 o mpetancia 2
1
o
Disponibilidad del Costo Oportunidad  Rendimiento o Licencias o Recomendad dn Tiempos de Metodo sin Mo tosico Sinplagas Metodo de control

products

Efectividad en Registros experta respuestas resistencia secundarias SEEUND
resultados

Fuente: Elaboracién propia.
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Tal como se mencion6 anteriormente, dentro de las preferencias principales
de los clientes, se mencionan aquellos atributos propios de los controladores
biolégicos que diferencian de los productos quimicos como son: método sin
resistencia, no toxico, sin plagas secundarias y método de control seguro.

Continuando con los atributos que el cliente mas valora y que pueden
significar la diferenciacién en las preferencias con la competencia, se encuentran la
recomendacion experta como el atributo principal en preferencias, posterior
contintian la disponibilidad del producto, costo oportunidad, rendimiento-efectividad
en resultados y tiempos de respuestas. De estos atributos se debe determinar cual
o cuales seran aquellos que la entidad destacara como principales en su estrategia

de negocio.

4.2. Seleccion de atributos claves parala Propuesta de
Valor de la UEN:

La propuesta de valor tiene como objetivo solucionar los problemas de los
clientes y satisfacer sus necesidades, ofrece una solucion a los problemas de los
consumidores Debe comunicar aquello que la empresa espera hacer mejor o de

manera diferente que la competencia para sus clientes.

Los atributos que crean valor para nuestros clientes objetivos buscan

solucion a los siguientes cuestionamientos:

e ¢ Qué valor proporcionamos a nuestros clientes?
e ¢ Qué problema de nuestros clientes ayudamos a solucionar?

e ¢ Qué necesidades de los clientes satisfacemos?

Para definir bien la propuesta de valor, se debe definir qué factores debemos

tener en cuenta para ayudar a cumplir lo que queremos mejorar o hacer diferente.
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Dado el analisis de la curva de valor anteriormente descrita, se identificaron
los atributos mas valorados por los clientes. Para Koppert Biological Systems,
aquellos atributos que mas se adecuan a su estrategia de negocio y aquellos en los

cuales quiere destacar frente a sus competidores son los siguientes:

Rendimiento superior: Los productos y servicios Koppert tienen mejor rendimiento

y eficiencia como consecuencia de la tecnologia innovadora con la que se producen.

Recomendacién experta: La preocupacion de la empresa es mantener y proveer
constantemente de conocimientos al cliente durante el proceso de crecimiento de

sus cultivos. Transferencia de conocimiento.

Disponibilidad del producto: Koppert acerca los productos a sus clientes, los
dispone en sus cultivos para el cumplimiento de su propuesta de valor, los tiempos

de respuestas son claves en la disponibilidad de los productos.

Estos atributos estan enfocados a mejorar y hacer de forma distinta a nuestra

competencia los siguientes factores o criterios que conforman la propuesta de valor:

e Calidad: Orientado a entregar un nivel de calidad superior al de los
competidores, por los recursos o materiales utilizados en la produccion del
producto o entrega de servicio.

e Conveniencia: Enfoque en “ayudar” al cliente, optimizando su tiempo y
esfuerzo.

e Desempefio: Garantizar desempefio superior a los productos de los

competidores.

Respecto de las fortalezas que posee la empresa para respaldar la seleccion
de estos atributos, destacan el personal altamente cualificado, que permite
respaldar el atributo de recomendacioén experta; la tecnologia de vanguardia permite
gue el rendimiento superior de los productos sea una realidad respecto de los
rendimientos de los productos de la competencia, por lo tanto su cumplimiento tiene

esa garantia; y la disponibilidad se debe buscar y asegurar al cliente mediante la
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potencializacion del posicionamiento del mercado que precede a la marca mediante
el aumento de canales de distribucion, buscando buenos partners que le permitan

presencia a todo nivel en Latinoamérica.

4.3. Declaracion de la Propuesta de Valor

“La propuesta de valor al cliente se compone de un conjunto de elementos
que determina el valor que percibe el comprador. Estos incluyen los atributos del
producto, sea un bien o servicio, la imagen de la empresa y la relacién entre la
empresa y el cliente. Los atributos comprenden las funciones del producto, su
calidad, su precio y el tiempo. Este ultimo atributo se refiere al tiempo dedicado por
el cliente a la busqueda del producto, a la espera para que esté disponible, a

efectuar la compra y a aguardar para que sea entregado” (Kaplan y Norton, 1996).

Con la identificacion de los atributos mas valorados por el cliente, se
establece la propuesta de valor. Esta propuesta se define como la promesa de una
compafia con su cliente, respecto de caracteristicas o atributos que los mismos
clientes aprecian y que se pretende entregar en el producto o servicio que la

empresa le ofrece.

Koppert Biological Systems presenta su propuesta de valor como sigue:

Contribuimos a hacer que la agricultura sea mas productiva, segura y
sustentable, donde el rendimiento superior de nuestros productos, la
recomendacion experta y la disponibilidad de los productos rebasen las
expectativas de nuestros clientes, brindandoles soluciones naturales que mejoran

la salud del cultivo y su resiliencia.

78



4.4, Descripcién de la estrategia de la empresa

“Para desarrollar sus estrategias, una empresa ajusta sus competencias
bésicas a las oportunidades de la industria. La formulacion de estrategias es el
proceso que siguen los directores ejecutivos para evaluar las fortalezas y
debilidades de la empresa, a la luz de las oportunidades y amenazas del entorno;
luego deciden las estrategias que hacen corresponder las competencias basicas de
la empresa con las oportunidades del ambiente” (Anthony y Godovindarajan, 2008)

Segun Thompson et al (2012), la estrategia de una compafiia es el plan de
accion que sigue la administracion para competir con éxito y obtener utilidades, a
partir de un arsenal integrado de opciones, es decir, son las medidas competitivas
y los planteamientos comerciales con que los administradores compiten de manera

fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer el negocio.

Una vez definido la etapa referente al desarrollo de la estrategia, esto es su
mision, vision y valores, se especifica los factores relevantes derivados del analisis
de la posicion competitiva actual que posee la UEN que influyen en la estrategia.
Posterior a este andlisis, se puede determinar las estrategias que surjan de la
combinacion de estos factores y concluir con la propuesta de valor de la empresa y
la estructuracion de un modelo de negocio que refleje la manera que se dara

cumplimiento a la propuesta de valor.

Elegir una estrategia significa que la administracion ha decidido de entre las
diversas formas de conducir y competir que disponen la organizacién, una
combinacién particular de planteamientos para encaminar a la empresa en la
direccion que se desea, fortalecer su posicién en el mercado y su competitividad, y

mejorar su desempefio.

La empresa debe proponer una forma diferente de innovar en valory

reenfocar su posicidbn competitiva en el mercado, considerando que lo mas
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importante para las empresas de control biolégico es la satisfaccion del cliente, por

ello los técnicos se basan en los valores garantia y profesionalismo, y para lograrlo,

se trabaja bajo criterios de eficacia, rapidez y respeto por el medio ambiente.

Descripcién de pilares y lineamiento estratégico.

La compafiia en el desarrollo del negocio debera de aprovechar al maximo

los factores que favorecen a la compafiia; debe implementar acciones que le

permita potenciarlos, y para ello debe desarrollar una estrategia organizacional,

donde establezca una cultura organizacional enfocada al cumplimiento de las

declaraciones estratégicas, principalmente aprovechando los recursos y lograr

llegar a sus grupos de interés con informacion que les permita conocer las ventajas

de los productos y servicios de la compafia.

Las lineas o temas estratégicos que potenciara la Unidad estratégica de

negocio son las siguientes:

e« Lainnovaciéon: En busca de la mejora continua para la creacion de nuevos

productos, mejorar el rendimiento de los productos existentes, y poder

desarrollar la llegada a nuevos mercados. Este es un tema estratégico que

tiene un enfoque de largo plazo.

e La gestion de clientes: Este objetivo o lineamiento se enfoca en la

perspectiva expandir, redefinir y profundizar las relaciones con los clientes.

Esta es una perspectiva de mediano plazo.

o« Excelencia Operacional: La organizacion debe busca asegurar

la

estabilidad de su posicion a largo plazo en la industria. Debe centrarse en el

cumplimiento y optimizacion de tiempos, procesos y la utilizacion de

recursos, siempre dando cumplimiento a las regulaciones de las autoridades

y del medio ambiente.
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Los atributos més valorados por los clientes han sido agrupados en torno a
tres pilares fundamentales, que son la innovacion, la gestion de clientes, y la

excelencia operacional.

El primer pilar es uno de los principales recursos de la compafia, el
conocimiento técnico derivado de los estudios constantes y el proceso de mejora e
innovacion de los productos permite que los técnicos que se relacionan
directamente con el cliente puedan concretar la reputacion de la empresa,
generando una gestion con el cliente basado en confianza, compromiso, respaldo y
seguridad de que el rendimiento del producto dara los resultados que debe dar. Los

tres pilares sustentan la declaracion de la propuesta de valor.
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5. MODELO DE NEGOCIO

El modelo de negocio es una herramienta que le permite a la organizacion
alcanzar el logro de sus objetivos definiendo con claridad el negocio o mercado en
que participa, definir con claridad a quién le va a vender, que le esté brindando al
cliente mediante la propuesta de valor y por sobre todo saber cémo obtiene los
beneficios 0 generara los ingresos en el desarrollo de su negocio. Mediante esta
herramienta de andlisis le permitira saber quién es, como lo hace, a qué costo, con
gué medios y que fuentes de ingresos va a tener.

Un modelo de negocios es un mapa funcional que puede redisefarse, 0
adaptarse en base a cambios rapidos y continuos. Mediante el disefio de este
prototipo dinamico, la empresa debe establecer las pautas para atraer a los clientes,
y como va a configurar la utilizacion de los recursos que dispone para lograr el

crecimiento necesario para alcanzar su objetivo o los beneficios a los cuales aspira.

Thompson et al (2012), establece que, en el proceso de planificacion
estratégica, la direccion de una empresa debe orientarse en alcanzar sus objetivos
respondiendo las siguientes preguntas: ¢en qué tipo de negocio se participa?,
¢cuales son las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas? y definir que
beneficio y/o promesa se esta entregando a los clientes, es decir definir la propuesta
de valor, ademas de establecer la manera en que la empresa esta generando los
beneficios. Estos dos elementos: propuesta de valor y como genero rentabilidad
corresponden a los dos componentes claves del modelo de negocios de una

organizacion.

5.1. Descripcion del modelo de negocio

Segun Osterwalder, Morris y Magretta, (2005): "Un modelo de negocio es una
herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y sus relaciones y
permite expresar la légica de negocio de una empresa especifica. Es una

descripcion del valor que una empresa ofrece a uno o varios segmentos de clientes
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y de la arquitectura de la empresa y su red de socios para la creacion,
comercializacién y entrega de ese valor y el capital relacionado, para generar flujos

de ingresos rentables y sostenibles”.

Para entender lo relevante que significa la correcta definicion del modelo de
negocios en una empresa, podemos basarnos en la definicion que Osterwalder y
Pigneur, (2011) los cuales plantean lo siguiente: “un modelo de negocios describe

las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”.

Utilizando la herramienta CANVAS propuesta por Osterwalder y Pigneur
(2011), se puede enfocar con logica la relacion de los elementos que conforman el
modelo de negocio, el cual describe de manera logica la forma en que las
organizaciones crean, entregan y capturan valor. Esta metodologia busca realizar
un diagrama de nueve bloques, que muestran las diferentes formas que tiene la
empresa de ser rentable. El desarrollo de este modelo permite que la empresa tenga
una mirada estratégica, que se pueden identificar las distintas relaciones existentes
entre las dimensiones del modelo de negocios y como la relacion entre éstos
permite desarrollar los objetivos que pretenden alcanzar. Esta l6gica que se plantea
al desarrollar el modelo de negocios permite analizar la coherencia de las tareas y
focos en la UEN, y siempre utilizando como una brujula, el cumplir los atributos que

el cliente valora.

El tener claridad sobre la manera en que la compafiia crea valor y de como
lo ird generando en el futuro, significa pensar en la continuidad y sostenibilidad del
negocio, y en base al andlisis del modelo de negocios a objeto se pretende asegurar
una coherencia entre éste con las definiciones estratégicas que se analizan en este

trabajo.
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5.2. Descripcién y andlisis del modelo de negocio

La herramienta Business Model Canvas consiste en plasmar sobre un lienzo
o cuadro, nueve elementos esenciales de las empresas y disponer estos elementos
hasta enfocar un modelo sustentable reflejando la I6égica que sigue una empresa

para conseguir ingresos.

Estos nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio:
clientes (a quién va dirigida la propuesta de valor), oferta (la propuesta de valor),
infraestructura (el cobmo va a entregar la propuesta) y viabilidad econémica (cuanto
recibe por lo que ofrece), relacion que se presenta en la llustracion 11. Tal como lo
indican los autores del modelo Canvas, el modelo de negocio es una especie de
anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y

sistemas de una empresa.

llustracién 11: Areas del modelo Canvas

ﬂ:émo? \ iQué? éQuién?
Cliente

_{ Propuesta de Valor ]- [ Segmento de }
Cliente

Canales

/

N

¢Cudnto?
[ \
[ Ingresos } [ Estructurade Costos]

Fuente: Elaboracién propia.

Para llevar a cabo el lienzo de Canvas, se debe definir la propuesta de valor
gue se sitla al centro del lienzo. Esa propuesta de valor se lleva a una serie de
clientes, con los que se establecen una serie de relaciones, a través de unos

canales (comerciales, Internet, tiendas offline, etc.). Luego, se encuentran las
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actividades y los recursos clave y los socios clave con los que vas a trabajar. Y por

ultimo estén la estructura de costos y las lineas de ingresos del negocio.

A continuacion, se presenta en llustracion 12 el modelo de negocio de la
unidad estratégica de negocio BU Latam Costa Pacifico, desarrollando los nueve
bloques que cubren las principales areas de negocio: clientes, oferta, infraestructura
y viabilidad econémica, lienzo con el que se podra observar y comprender el modelo
de negocio de la empresa de una forma perceptible, para focalizar de esta manera
la estrategia utilizada por la empresa a través de su organizacion, sistemas y sus

procesos.
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llustracion 12: Lienzo del modelo de negocio (CANVAS)

Lienzo del modelo de Negocios (CANVAS)

Asociaciones claves

Actividades claves

Propuesta de valor

Relaciones de clientes

Segmentos de clientes

Entidades Gubernamentales:

Chile Servicio Agricola Ganadero
(SAG),

Peru Servicio Nacional de Seguridad
Ambiental: SENASA,

Ecuador Central Ecuatoriana de
Servicios Agricolas (CESA) y
Agrocalidad,

Colombia Instituto Colombiano
Agropecuario (ICA).

Agencias de Aduanas y agentes
logisticos

Instituciones Educacionales en cada
pais donde se esta presente.

Distribuidores, y sus cadenas de
locales.

Desarrollo.
Produccion.
Logistica.

Comercializacion.

Recursos claves

Rendimiento superior.

Enemigos y Agentes naturales,
productos de control biolégicos

Marca propia, registros y patentes.
Consultor experto

Infraestructura y redes de
distribucion

Recomendacién experta.

Relacién directa y exclusiva para
cada cliente.

La captacién: asistencia personal
del técnico.

La fidelizacién: acompafiamiento en
proceso productivo.

La venta: por vinculo generado.

Canales

Disponibilidad de los productos.

Canales de Comunicacion:
Referenciado.

Pagina web
Revistas especializadas.

Canales de Distribucion:
Directo: técnicos
vendedores
Indirecto: distribuidores

Canales de Ventas:
Directa: en cultivo del

cliente.
Indirecto: distribuidor.

Productores Agricolas de industria
alimenticia (campo abierto e
invernadero),

Productores ornamentales.

Clientes con distintos tamafios,
complejidades y regulaciones

Estructura de costos (sobre ventas)

Fuentes de ingresos

Esta conformada por:

Costos de Ventas (49%): (Costo directo del producto + transporte) + Gastos de Importacion

Costos Operativos (51%): Soporte 1+D, laboral, marketing, gastos basicos, gastos de vehiculos,
gastos generales méas gastos financieros) + Depreciacion/amortizacion

+

Ingresos por ventas continuas de productos, generadas de forma directa por cada familia
de productos: Polinizadores (45%), Microbioldgicos (8%), Macro biolégicos (23%),
Fertilizantes y Bio-fertilizantes (4%), Productos Asociados (20%).

Los ingresos del saber como: Programas de Manejo Integrado de Plagas, contratos no
continuos, esporadicos, de larga duracién y prolongables en el tiempo.

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo de Osterwalder y Yves.
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Propuesta de Valor:

Segun lo descrito por Osterwalder y Pigneur, la propuesta de valor es el factor
gue hace que un cliente prefiera el servicio o producto de una u otra empresa que
existan en un mercado comun, es decir, es un conjunto de productos o servicios
gue satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado y que le
ayuda a solucionar un problema de mejor manera que la competencia. En este
sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una empresa

ofrece a los clientes por sobre su competencia.

En base a la definicion anterior, la propuesta de valor de la UEN es contribuir
a hacer que la agricultura sea mas productiva, segura y sustentable, donde el
rendimiento superior, la recomendacion experta y la disponibilidad de los
productos rebasen las expectativas de los clientes, brindandoles soluciones

naturales que mejoran la salud del cultivo y su resiliencia.

Existen otras empresas en el mercado que entregan estos servicios y
productos, cumpliendo con alguno de los atributos: recomendacion y disponibilidad
de productos, pero no tienen la capacidad de cumplir con la propuesta de
rendimiento superior. Esta es la mas valorada por los clientes de Koppert Biological

Systems.

Segmento de mercado o clientes:

Segun Osterwalder y Pigneur, en este médulo se definen los diferentes
grupos de personas o entidades a los que se dirige la propuesta de valor de la
empresa. Ademas, sefalan que es posible segmentar o agrupar los clientes sobre
la base de las diferentes necesidades, comportamientos y atributos comunes para
garantizar la aplicacibn adecuada de la estrategia corporativa y aumentar la

satisfaccion de estos (Osterwalder y Pigneur 2011).

Los clientes de BU Latam Koppert C.P. son grandes, medianas y pequefias
empresas agricolas, entendiéndose entre ellas agricultores individuales o
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agrupaciones de ellos, que operan en los paises de Latinoamérica. Sin embargo,
independiente que todos desarrollan la actividad agricola de cultivos de alimentos,
tales clientes son diferentes entre si: presentan diferentes necesidades, diferentes
tipos de complejidad y riesgo, distintas caracteristicas y negocios, etc.; por lo que
los grupos de clientes pertenecen a segmentos diferentes entre si.

Al segmentar el mercado objetivo, respecto de las diferentes necesidades,
caracteristicas y complejidad de los clientes objetivos, se requiere de estrategias y
problemas ligeramente diferentes.

La segmentacion de los clientes parte desde el enfoque principal que
determina que el cliente objetivo genérico es el productor agricola. Este se subdivide
en dos categorias: el productor agricola de alimentos (frutas, verduras, cereales y

otros), y el productor agricola enfocado a la floricultura, esto es, al cultivo de flores.

Dentro de esta subclasificacion, y enfocados en las distintas problematicas
gue ellos tienen, el productor agricola de alimentos se vuelve a subdividir en base
al tipo de cultivo que posee: si es campo abierto o si es bajo invernadero. A estos
tipos de cultivos se le designan con las categorias de agricola que es a campo
abierto y horti, el cual es cultivo bajo invernadero. El cliente objetivo dedicado a la
floricultura no se subdivide. El productor agricola a campo abierto y el productor
agricola bajo invernadero tienen necesidades y problemas ligeramente diferentes,

generando la distincion suficiente para segmentarlos.

Para la UEN los clientes objetivos se presentan de la siguiente manera:

1.-  Productor agricola de alimentos:

1.1) Productor Agri: Productores de cultivos de banano, café, cacao,

viedos, arandanos, almendros, kiwis, frutillas, nogales, paltos,

cerezos, por nombrar algunos.
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1.2) Productores Horti: destacan tomate, pepino, pimientos, semillas, entre
otros.

2.-  Productor ornamental o floricultor: Principalmente rosas y claveles.

Canales:

Los canales son el modo en que la empresa se comunica con los diferentes

segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles su propuesta de valor.

Los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen el contacto
entre la empresa y los clientes. Son puntos de contacto que desempefian un papel

primordial ya que cumplen con las siguientes funciones:

e dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;
e ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa,;
e permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;

e proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

e ofrecer a los clientes un servicio de atencion posventa.

Los canales de comunicacion que utiliza la unidad estratégica de negocio
son: la pagina web de cada filial que la conforman, revistas especializadas y el mas
importante medio de comunicacion con el cual da a conocer su propuesta de valor:
el referenciado; el éxito de la experiencia en uso de los productos y servicios de los
clientesy surecomendacion es el canal de comunicacion mas importante que posee

la unidad estratégica de negocio.

Los canales de distribucién que posee la UEN se dividen en directos e
indirectos. Los canales directos que posee son las sucursales propias en cada pais

que la conforman, en ellas se almacenan los productos y se distribuyen
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directamente al cliente, esto es mediante la entrega personal por parte del técnico
zonal que corresponda a la zona donde se encuentre ubicado el cliente. También la
venta directa en campo del cliente, donde los técnicos vendedores trasladas los
productos para la entrega en los cultivos afectados con las problematicas de plagas
o enfermedades.

Los canales de venta que se utilizan son principalmente dos: el mas
importante la venta directa en campo: el contacto y venta in situ en el lugar de la
problematica del cliente donde el técnico vendedor entrega la recomendacion y el
cliente acepta la propuesta, ahi se entrega directamente el producto; y el segundo
canal de venta es mediante el contacto directo con el distribuidor oficial que posee
la UEN.

Relaciones con clientes:

Existen diferentes tipos de relaciones que una empresa puede determinar

con los segmentos de mercado a los cuales enfoca su propuesta de valor.

La unidad estratégica de negocio BU Latam C.P., ha establecido que la

relacion que desarrollara con sus clientes es personal.

Se ha definido una relacién de caracter personal porque el cada cliente tiene
una problematica especifica dentro de la generalidad de las problematicas
agricolas, cada cliente presenta variables Unicas que determinan medidas y
cuantificaciones personalizadas para generar una solucion efectiva y ésta, sélo se
puede determinar de forma personal. Este tipo de relacion es asistencia personal
exclusiva: en este tipo de relacidon, un representante de la empresa brinda atencion
especificamente a un cliente determinado. Es una relacién directa, personal y

presencial con el cliente y suele prolongarse durante un largo periodo de tiempo.

El fundamento de la relacion con los clientes esta basado en los siguientes

fundamentos mencionados por Osterwalder y Pigneur:
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Para la captacién de clientes, los técnicos deben generar la instancia de una
relacion directa y personal para transmitir el conocimiento y poder entregar la
informacion de la solucion al cliente en base a la descripcion de su problemética y
a la verificacibn en el campo mismo de las condiciones del estado de las
probleméticas que afectan los cultivos, permitiendo determinar en base a esas
variables conocidas las cantidades de productos necesarios para atacar la densidad

de las plagas y poder controlar la problematica presente en los cultivos.

Para generar la fidelizacién, Koppert debe generar una relacién personal,
basada en confianza y respeto mutuo, mediante asistencia y visitas en terreno, para
asi generar un vinculo que perdure en el tiempo, permitiendo proyectar el desarrollo
del servicio y de la entrega de los productos en todas las etapas del ciclo productivo.
La forma de fidelizacion que la empresa ha implementado también va con
acompafamiento de entrega de productos a gratuidad, promociones especiales
para clientes, propuesta de ensayos de efectividad para la implementacion de
programas de manejo integrado y para la incorporacion de productos nuevos a
comercializar y, condiciones de créditos preferenciales en base a volumenes de
compra. La fidelizacién también se complementa con una asistencia remota, en la
gue el técnico presta asesorias directas y oportunas, mediante via telefénica, cada

vez que el cliente lo necesite.

Otra instancia para generar un aumento de ingresos a futuro se basa en la
vinculacién que se genera en el servicio post venta, el cual permite materializar dos
objetivos en la relacion: generar la venta subjetiva para los ciclos agricolas

venideros, y permite concretar la fidelizacion con los clientes.
Fuentes de ingresos:

A continuacion, se explica como la empresa genera flujo de ingreso con los
diferentes segmentos de mercado en el cual esta enfocado. Se busca responder lo

siguiente: ¢ por qué valor esta dispuesto a pagar cada segmento de mercado? Con
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esta respuesta, la empresa ha definido més de una fuente de ingreso, para abordar

el como responder este cuestionamiento.

Segun las probleméticas que presentan los segmentos de clientes al cual se

enfoca el negocio de la UEN, se distinguen cuatro lineas de negocios enfocadas a

problematicas distintas generales a los clientes objetivos.

Las lineas de negocios y las probleméticas que atienden son las siguientes:

Polinizacion con abejorros: mejora la polinizacion de los cultivos.
Proteccion de cultivos: prevenir y controlar enfermedades de las plantas a
nivel microbiolégico a nivel radicular (a nivel subsuelo, por raiz de las
plantas).

Productos para monitoreo: control de plagas por enemigos naturales y
productos asociados.

Linea Natugro: optimizar el potencial de la planta y resiliencia del cultivo

mediante tratamientos preventivos en el suelo agricola.

A su vez, estas lineas de negocios se abren en la siguiente clasificacion de

lineas de productos:

Polinizadores, que agrupa distintas presentaciones de colmenas de
abejorros, dependiendo de las colonias presentadas en distintos formatos:
Natupol, Booster, Tripol, Seeds. Cada formato va enfocado a tipos de cultivos
distintos.

Microbiologicos, productos enfocados a nivel radicular (a nivel subsuelo, por
raiz de las plantas). Compuesto principalmente por hongos y nematodos. La
caracteristica de estos productos es que no son visibles a simple vista, sélo
a nivel microscoépico se pueden ver.

Macrobiologicos, productos formados por enemigos naturales. Estos
productos son aquellos que a simple vista puede visualizar a los individuos

gue realizan la contencion de plagas o enfermedades.
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* Productos Asociados, son todos aquellos productos no vivos, elaborados
con sustancias naturales y no toxicas que complementan y refuerzan el
monitoreo y control de plagas, como las trampas pegajosas y feromonas o
atrayentes sexuales.

* Natugro (Fertilizantes o Bioestimulantes), productos de empresas asociadas

enfocados a tratamientos preventivos en el suelo agricola.

En el modelo de negocio de la UEN, la generacion de ingresos se produce

de dos tipos diferentes de fuentes:

1.

Ingresos por transacciones eventuales, derivados de negocios puntuales con
clientes o por contratacion de proyectos. Estos ingresos se relacionan con
Contratos de Manejo Integrado de Plaga, los cuales se pactan en cuotas y el
servicio se presta en un tiempo determinado, dependiendo de la intensidad de la
plaga que se quiere controlar. Este tipo de ingreso se genera de forma directa
entre Koppert y sus clientes, los técnicos se encargan de entregar el servicio, la
capacitacion respectiva al cliente y, realizar el monitoreo de la efectividad del

programa aplicado y acordado previamente con el agricultor.

Financieramente, estos servicios no se consideran como un ingreso

especifico de la UEN, sino que su valor se descompone en aquellas lineas de

productos que lo conforman.

2.

Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del
suministro de los productos. Este tipo de ingreso es un flujo constante basado en
la fidelizacidn de clientesy por la captacion de clientes nuevos. Este flujo continuo
de ingresos se genera por ventas directas a los clientes; actualmente, esta figura
se encuentra en transicion, traspasando el riesgo de incobrabilidad a los
distribuidores, la demanda de productos se estad canalizando con ellos para
mejorar la cadena de valor y poder permitir a los técnicos vendedores brindarles

mas tiempo para realizar captacion de clientes y soporte de venta y post venta.
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Este tipo de ingresos se puede proyectar en el tiempo en base a los ciclos
productivos de los cultivos y sus tiempos Optimos entre siembra (plantacion o

recambio) y cosecha.

Cada fuente de ingresos tiene un mecanismo de fijacion de precios diferente.
Para las lineas de productos existe lista de precios fijos, diferenciados si es venta

directa a cliente o si es venta a distribuidor.

Cuando se gestiona venta segun volumen o si se trata de Programas de
Manejo Integrado de Plagas, se gestiona la rentabilidad mediante precios
especiales aplicando margenes personalizados y adaptados a cada programa

elaborado. Por lo tanto, los precios se fijan en base a negociaciones.

En la Tabla 6: Fuentes de Ingreso de la UEN, se presenta la descomposicion

de los ingresos que la UEN tiene en sus lineas de productos son las siguientes:

Tabla 6: Fuentes de Ingreso de la UEN

Ventas afio 2019 UsD %
Macrobiologicals 353,467 23%
Microbiologicals 130,941 8%
Pollinators 699,331 45%
Fertilizer & BioStimulants 20,192 4%
Associated Products & Techniques 319,131 20%
Total Ventas 1,565,224 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Recursos claves:

En este moédulo se describen los recursos mas importantes con los cuales
cuenta la empresa para desarrollar el negocio. Estos recursos le permiten a la
empresa crear y ofrecer la propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer

relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos.

El principal recurso son los productos basados en los enemigos y agentes
naturales, los cuales estan elaborados en base a estudios de investigacion y

desarrollo, derivados de la alta tecnologia con los que se fabrican; tienen

94



caracteristicas Unicas, lo que los hace el recurso fundamental para el desarrollo del

negocio.

La marca también es un recurso clave, entrega una seguridad al cliente, y
refuerza la idea de productos elaborados con excelencia derivados de la trayectoria
y liderazgo en materias de investigacion y desarrollo de productos de control
biolégico. Esta fortaleza permite enfrentar de mejor forma a los competidores.

Ademas, ayuda a ingresar mejor posicionado en nuevos mercados.

Los registros de productos son las certificaciones que entregan las
autoridades locales de cada pais, donde garantizan el fiel cumplimiento de todas las
normativas de proteccion ambiental y de cumplimiento con los estandares de
calidad asociados a su composicion que permite poder comercializar los productos
en ciertos mercados regulados por leyes asociados a residuos y proteccion
ambiental, no son obligatorios para comercializar los productos, pero si son
fundamentales para potenciar la comercializacion de productos en todos los
mercados potenciales donde se puedan brindar soluciones de control y manejo de

plagas.

La fuerza de ventas, es un recurso importante para dar cumplimiento al
atributo asesoria y recomendacion experta, dado que su experiencia y know how en
la asesoria de soluciones a problematicas agricolas son claves al enfrentar la
amenaza de sustitutos y la diferenciacion por parte del cliente con productos

guimicos en sus resultados.

Destacan en los recursos fisicos las instalaciones, las bodegas destinadas a
procesos productivos y los puntos de ventas; las primeras deben cumplir con todos
los requerimientos de infraestructura y elementos necesarios que garanticen el
cumplimiento de mantencion en cadenas de temperaturas y humedad requeridas
paralos procesos de produccién y de almacenaje. Los puntos de ventas deben estar
ubicados estratégicamente en zonas agricolas para facilitar el contacto con los

clientes. La flota vehicular también es un elemento importante dentro de los recursos
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basicos que debe poseer la UEN para poder generar el negocio y cumplir con

disponibilidad y recomendacion experta oportuna.

Entre los puntos de ventas, destaca una adecuada red de distribucion,
mediante oficinas y puntos de venta de terceros, dispuestas mediante contratos de
distribucién, para asi, poder proveer la disponibilidad de los productos y cumplir con

la propuesta de valor.
Actividades claves:

Se describen las acciones mas importantes que debe emprender la empresa
para que su modelo de negocio funcione. Estas actividades son las acciones mas
importantes que debe emprender para tener éxito, y al igual que los recursos clave,
son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,

establecer relaciones con clientes y percibir ingresos.

Para la UEN las actividades claves que desarrolla para cumplir con su
propuesta de valor son las siguientes: de Investigacion y Desarrollo en la UEN
destaca Desarrollo, por la parte Operativa: Produccion y Logistica, y para poder

concretar la entrega de la propuesta de valor la Comercializacion.

Desarrollo: 1+D se subdivide, destacando como la mas importante para unidad
estratégica de negocio la actividad de Desarrollo. Al interior del conglomerado, en
las filiales que no tienen procesos productivos, esta actividad esta enfocada a
realizar las actividades de soporte que se requieren para poder comercializar los
productos que conforman el catalogo de productos provenientes de casa matriz o
de las filiales del grupo, que sean producto de procesos productivos propios,

(Eslovaquia, Paises Bajos, Espafia, México y Brasil).

En cada filial que conforma la UEN, para poder incorporar un producto nuevo
proveniente de casa matriz o del conglomerado, como consecuencia del trabajo del
area |+D, debe realizar una serie de tramites establecidos por procedimientos
regulatorios donde se presentan estudios de impactos ambiental, estudios

cientificos avalados por instituciones educacionales asociados a comportamientos
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en cadenas tréficas y al impacto en el ecosistema local de cada pais donde se quiere
incorporar en agente natural, y otros procedimientos propios que cada entidad

regulatoria y de proteccion medioambiental a establecido.

El &rea de Desarrollo de la BU Latam es fundamental para poder conseguir
los permisos de internacion: especies y cantidad de individuos por especie a
internar, y los permisos regulatorios y los certificados sanitarios correspondientes

gue avalan la comercializacion de ellos.

Produccion: esta actividad esta relacionada con el tratamiento productivo que
genera el rendimiento superior respecto de los productos de la competencia. Esta
area es fundamental en aquellas filiales que componen la Unidad Estratégica de
Negocio que desarrolla productos para la polinizacion (Chile). Esta linea de
productos es la que genera el mayor porcentaje en la generacion de ingresos de la
BU Latam.

El area de Produccion se encarga de gestionar el proceso de almacenaje
previo a la comercializacion, la mantencion y el cuidado de la principal linea de
producto respecto de los ingresos de la UEN llamada Polinizadores (colmenas de
abejorros). También es responsable de brindar el debido almacenaje y cuidado de
las otras lineas de productos que requieren cadenas de temperaturas y condiciones
especiales de almacenaje que necesitan ser resguardadas para garantizar su

rendimiento.

Esta actividad debe cumplir con procedimientos estandarizados de
manipulacion de agentes naturales, de cuidado en la manipulacién, resguardar y
velar por las temperaturas y humedad ambiental, medidas de higiene y limpieza, y
todo aquel factor que pueda impactar en la vida de los agentes y controladores

naturales.

Logistica: es clave para la propuesta de valor, en base a cinco actividades que
desarrolla, su implicancia es fundamental para poder cumplir con el atributo de la

disponibilidad del producto. Logistica implica el control de los inventarios, lo que
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permite dar a los clientes, desde el mismo momento en que realizan el pedido, una
seguridad de entrega de servicio y del producto; la gestion de los procesos
operativos en almacén que signifiquen tener a disposicion los productos para

entregar a los clientes objetivos, cuando lo requieran es sin duda fundamental.

Logistica tiene como misién en la gestion de almacén, realizar las tareas sin
errores, mejorar la productividad a través de la coordinacion de las estanterias,
métodos organizativos, gestionar los procesos operativos del almacén con
exactitud, rapidez y a un bajo costo. Esta actividad esta en busqueda de mejoras
constantes para optimizar los tiempos y las condiciones con que llegan y se
entregan los productos.

Trabajar en mejorar los procesos de entrega a los clientes, realizandolos de
forma rapida y eficiente tanto en costos como en aspectos medioambientales es
uno de los grandes desafios actuales de la logistica. Los tiempos en este proceso
son importantes para la garantizacion de los rendimientos y eficacia de los

productos.

La actividad de logistica, hoy en dia, por requerimiento legislativo, debe
gestionar la trazabilidad de los productos, esto es la localizacion de los productos
en el espacio y en el tiempo, lo cual debe permitir el seguimiento del proceso integro
de compra: produccién, almacenaje, transporte, distribucion y venta. En tiempos de
regulacion de retiro de residuos, esta actividad es fundamental para el cumplimiento
de leyes y regulaciones, y es fundamental para dar cumplimiento a la mision de la
UEN.

Ademas, conocer los flujos de la logistica inversa es un factor basico para
garantizar el servicio al cliente y la responsabilidad social de la empresa. En los
procesos relacionados con las devoluciones, se debe trabajar en la mejora continua
de los flujos directos y poner todos los medios a su alcance para minimizar el
namero de reposiciones y de entrega de productos de apoyo a través de controles
gue aseguren sistemas de transporte apropiados para evitar desperfectos durante

la distribucion del producto, mejoras en los envases y embalajes, politicas de
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devoluciones mas rigurosas y cualesquiera otros que acerquen a la empresa a un
nivel cero de devoluciones y entrega de productos gratis para asegurar el

funcionamiento eficiente de los productos.

Comercializacion: En este proceso el consultor experto realiza la captacion del
cliente: fidelizado y nuevo, materializando la entrega del producto y traspasa el
conocimiento. El proceso de comercializacion se puede iniciar a raiz de una
problemética preventiva o de una problemética reactiva. El técnico asesora al cliente
en la mejor alternativa de solucion a aplicar, explicando los resultados que se
obtendran en el proceso, realizando el monitoreo del rendimiento durante el tiempo
de aplicacion, y demostrando la efectividad del producto en los tiempos estimados
de resultados, apoyando directa o indirectamente en todo el proceso al cliente. La
post venta, esto es el apoyo post resultados esperados, se da durante todo el
proceso del ciclo productivo del cliente para poder seguir materializando la
comercializacion de todos los productos que posee la UEN para las distintas

soluciones a tematicas preventivas en cultivos.

El proceso de comercializacion se inicia desde el contacto directo con el
cliente y no finaliza la relacion hasta que el cliente lo determine. En la
comercializacion, es clave para no perder al cliente la fidelizacion; ésta se concreta
mediante el resultado de los productos, mediante el soporte y asesoria continua del
técnico vendedor, y mediante las campafias de presentacion de productos nuevos
o “ensayos técnicos” donde se le permite al cliente conocer los nuevos productos y
sus resultados a un costo minimo o a gratuidad dependiendo del acuerdo en
hectareas a aplicar y la propiedad de los resultados de efectividad del mismo

proceso.
Asociaciones claves:

Se describe la red de socios que contribuyen al funcionamiento del modelo

de negocio que la empresa desarrolla.
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Las alianzas que ha generado Koppert Biological Systems buscan optimizar
su modelo de negocio, reducir riesgos y adquirir recursos para ampliar la gama de
productos que ofrece. Para potenciar el negocio, y estableciendo que Koppert no
poseen todos los recursos necesarios, ni realiza todas las actividades especificadas
en su modelo de negocio, recurre a otras organizaciones para obtener determinados
recursos o realizar ciertas actividades para aumentar asi su capacidad en el

desarrollo del negocio.

Las asociaciones movidas por la optimizacién buscan reducir costos e
implican una infraestructura de externalizacion o de recursos compartidos. Derivado
de esta motivacion, estadn fundamentadas las relaciones establecidas con los
distribuidores; a través de ellos se reducen los costos de disponibilidad de los
productos para los clientes objetivos. Los distribuidores existentes son de
preferencias grandes compafiias de venta de insumos agricolas con presencia en
zonas a las que dificilmente la UEN puede acceder. Por mencionar algunas son:
Anasac, Ferosor, Syngenta, Monsanto, Coagra, Copeval entre otras, con presencia

en los paises latinoamericanos donde se desarrolla el negocio de la UEN.

Las Agencias de Aduana son otra asociacion clave para el negocio ya que,
en base a su gestion, se acortan los tiempos en los procesos de internacion de las
importaciones de los productos. Ellos son proveedores de servicios logisticos, cuyo
foco es optimizar los tiempos y costos involucrados en la internacion aérea y

maritima de los productos comercializados por la UEN.

Dentro de las asociaciones que son importantes, las cuales ayudan a
minimizar los riesgos en un entorno competitivo, donde actualmente prima la
incertidumbre y seria la principal asociacion con la cual cuenta la UEN para poder
desarrollar el negocio, son en la actualidad, las entidades regulatorias de los paises
gue conforman la BU Latam Costa Pacifico; estas entidades estan estableciendo
disposiciones y medidas regulatorias proteccionistas de la flora y fauna local,
estableciendo restricciones cada vez mas estrictas, generando limitaciones
estacionales al desarrollo del negocio. Las asociaciones con las entidades

regulatorias ayudan a disminuir y anticipar complejidades en los procesos de
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internacidn de especies nuevas, anteponerse de forma preventiva a cambios en las
regulaciones existentes, y anticipar medidas de control que puedan afectar el
desarrollo del control biolégico. En la actualidad las entidades regulatorias con las
cuales esta asociada la UEN son: en Chile Servicio Agricola Ganadero (SAG), en
Pert Servicio Nacional de Seguridad Ambiental: SENASA, en Ecuador Central
Ecuatoriana de Servicios Agricolas (CESA), en Colombia Instituto Colombiano

Agropecuario (ICA).

Asociaciones importantes que la UEN desarrolla son aquellas que mantiene
con entidades educacionales que manejan informacion técnica especializada del
area agronoma y con las cuales se establecen asociaciones en estudios de impacto
medioambiental, procesos claves a la hora de obtener las autorizaciones de
importacion y los registros de calidad requeridos por las autoridades. Estas
investigaciones también son importantes para poder dar respaldo a los resultados
de rendimiento y efectividad de productos para poder fomentar y dar sustento a las

ventas.

En estas asociaciones destacan, en Ecuador, la colaboracion mutua entre la
UEN y la Universidad San Francisco de Quito, y al Universidad Catélica de Santiago
de Guayaquil; en Chile existe colaboracién con la Universidad de Chile y su Facultad
de Cs. Agronomas, la Universidad de Concepcion y la Pontificia Universidad
Catodlica de Valparaiso. En Colombia, una de las entidades educacionales que
brinda colaboracion en estudios medioambientales es la Universidad Nacional de
Colombia. En Peru no existe una asociacion con entidades educacionales hasta la

fecha de este estudio.
Estructura de costos:

La creacion y entrega de valor de la propuesta de UEN tienen un costo
asociado. Este costo esta definido por una estructura acorde con el modelo de
negocio que tiene la empresa. Su propuesta de negocio esta enfocada a servicios
personalizados, donde el rasgo caracteristico de este tipo de modelos de negocio

esta basado en el valor.
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La estructura de costos que posee la UEN estd conformada por Costos
Operativos y Costos propios a la Explotacion o de Ventas los cuales, a su vez, se
conforman de partidas de caracter fijos y variables.

Los Costos Operativos que posee la UEN son de caracter fijos, donde el
mayor porcentaje en su composicién lo ponderan los sueldos y los alquileres o
arriendos de locales comerciales donde se encuentran las oficinas y puntos de
ventas. Asociados a la operacion del negocio estan los costos de servicios basicos
como electricidad, agua potable, servicios de telefonia e internet, y los seguros
contratados asociados a infraestructura. Dentro de los gastos operativos, también
se clasifican ciertos costos de comportamiento variable. Estos gastos son:
combustible y todo gasto asociado a movilidad de la flota vehicular, vinculado
directamente a la propuesta de valor. Otro gasto asociado a la propuesta de valor
son los gastos de viaje, asociados al atributo recomendacion experta; los técnicos
deben trasladarse a distintas zonas para poder realizar las capacitaciones y
entregas de productos y para ello, hay un costo asociado que no conforma parte del

margen de explotacion.

La presentacion de los Costos Operativos para consolidacion de resultados
de la UEN se puede visualizar en la Tabla 7, la cual muestra la presentacion de los
items que agrupan los gastos mencionados anteriormente, para analisis y

mediciones de rendimiento.

Tabla 7: ltemizado Costos Operativos

Costos Operativos afio 2019 USD %

Support cost 11,761 1%
Labourcost 618,765 50%
Facilities 76,551 6%
Motor expenses 123,580 10%
Marketing expenses 140,845 11%
General expenses 264,897 21%
Financial operational costs 6,987 1%
Total Costos Operativos 1,243,386 100%

Fuente: Elaboracién propia.
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Siguiendo en el analisis de la estructura de costos de la UEN, los Costos de
Ventas estan compuestos de forma principal por el valor de cada producto mas el
valor de transporte desde bodega del proveedor, hasta la llegada a puerto (aéreo o
maritimo) de cada pais. Los valores estan dados principalmente en délares, por lo
tanto, para efectos de valor interno de cada pais que compone la UEN tendran un
comportamiento variable, dependiendo del tipo de cambio que exista al momento
de la compra. Estos conceptos: valor producto mas transporte, conforman el costo
directo del producto, el cual no contempla y separa de si los gastos asociados a la
internacién de los productos. Estos costos estan directamente relacionados al
volumen de productos que se importan y, por lo tanto, impactan fuertemente en el
margen de explotacion del negocio, no al costo de explotacion de las lineas de
productos. El andlisis de la presentacion y la descomposicion de estos costos se

presenta de forma mas detallada en el punto 5.3 de este trabajo.

A raiz de la naturaleza de los gastos de importacion, se hace fundamental
las asociaciones con las agencias de aduanas y aquellos agentes logisticos que
interfieren directamente con el proceso de internacion, ademas de las entidades
regulatorias local de cada pais; estas alianzas son importantes para minimizar
costos asociados a este proceso, el cual puede incrementarse innecesariamente de
no existir una buena comunicacion y colaboracion entre las partes. Estas partidas

son clasificados como “otros” dentro de los costos del margen de explotacién.

Dentro de los Costos de Ventas y de comportamiento variable, por variar en
proporcion directa al volumen de bienes o servicios producidos, se encuentran los
insumos de mantencion de ciertos productos, por mencionar entre algunos, en
Polinizadores, el principal costo variable asociado a ellos es el polen; los insumos
gue se utilizan en la mantencién de las colmenas se catalogan como “materiales”
inventariados para incorporarse al costo una vez consumidos producto del proceso

de produccién.

En la Tabla 8: Costos de Ventas de la UEN, se detalla la estructura de

medicién de costos de venta de la UEN para analisis y mediciones de rendimiento
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Tabla 8: Costos de Ventas de la UEN

Costo de Ventas afio 2019 UsD %
Macro-biologicals 303,931 26%
Micro-biologicals 71,043 6%
Pollinators 481,221 41%
Fertilizer & BioStimulants 12,084 1%
Associated Products & Techniques 188,943 16%
Other 119,281 10%
Total Costo de Ventas 1,176,503 100%

Fuente: Elaboracion propia.

5.3. Analisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de

Negocio

El modelo de negocios descrito anteriormente se enfoca en determinar los

elementos que permitiran dar cumplimiento a la propuesta de valor, permitiendo a

la BU Latam de Koppert Biological Systems ser la opcidon mas clara para los clientes,

logrando identificar como llegar a la rentabilidad deseada.

La estructura de costos que se ha definido en Koppert es segun valor, esto

es diferenciarse por su propuesta. En el siguiente apartado se realizara un analisis

critico del modelo de negocio con el objetivo de proponer mejoras que permitan

obtener la rentabilidad econdmica deseada.

En primera instancia, se evaluara la estructura de costos identificando los

costos mas relevantes asociados a la propuesta de valor, los recursos mas caros,

las actividades que incurren en mas gastos y cuales pueden ser los costos menos

relevantes que pueden disminuir.

Analisis de Costos de Ventas:
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El costo de venta se compone por dos conceptos que conforman el valor
directo de la compra del producto que se comercializa: el valor pagado por producto
mas el transporte directo de la importacion, esto es, el valor desde bodega del
proveedor hasta el aeropuerto de cada pais (o puerto en el caso de transporte

maritimo).

No forman parte del costo de los productos todos los conceptos mencionado
por la NIC 2 (Inventarios). A raiz de este criterio y politica contable determinada por
la Administracién General del conglomerado, esto conlleva a dos situaciones: los
inventarios y el costo de ventas estan desvaluados respecto de su costo real, y
segundo, los costos no involucrados al valor del producto, llamense “Gastos de
Importacion”, son absorbidos por la UEN como otros gastos involucrados en el
analisis del Costo de Ventas, sin intervenir en los costos de linea de productos de
forma directa. En la Tabla 9: Descripcion de partidas que conforman el Costo de
Venta de la UEN., se puede ver la presentacion de las partidas mencionadas

anteriormente.

Tabla 9: Descripcidén de partidas que conforman el Costo de Venta de la UEN.

Production cost / Cost of Sales Costo de produccién / costo de ventas

Macro-biologicals Costo de controladores bioldgicos por unidad

Costos de nematodos y productos de accién radicular por

Micro-biologicals unidad

Costos de polinizadores en sus distintos formatos: Natupol,

Pollinators Booster, Smart, Tripol (materiales incluidos) por unidad

Fertilizer & BioStimulants

Costos de productos linea Natugro (biofertilizantes)por unidad

Associated Products & Techniques

Costo de Productos asociados al control de plagas, por unidad

Productos vendidos que no caigan en las categorias anteriores,

Other por unidad

Transport (freight-in) and clearance Gastos de importacion asociados a internacion de productos

Fuente: Elaboracion propia, proveniente de reporting interno de la UEN

Los “Gastos de Importaciéon” estan compuestos por los servicios prestados
por el colaborador Agente de Aduana y sus agentes logisticos, debiendo gestionar
en conjunto con sus asociados, de forma eficiente los tiempos para evitar costos
excesivos en los conceptos de des consolidacion y almacenaje en aeropuerto y/o
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puerto. La categorizacidn de carga prioritaria y con temperaturas en almacenaje por
ser seres vivos es fundamental para minimizar los costos del proceso de internacion

y desaduanamiento.

En el modelo de negocio se busca alianza con el Agente de Aduana, de
manera que permita optimizar el proceso de internacion, evitando incurrir en costos
y gastos evitables en el proceso, y que permita poder acogerse, de forma adicional,
a las medidas arancelarias mas convenientes existentes en cada pais donde la UEN

tiene presencia.

Al realizar un andlisis de composicién de costo a nivel unitario de los
productos que comercializa la UEN, se presentan los ejemplos de dos importaciones
de la filial Chile, (documentacion de importacion en anexo 2 y anexo 3). En este
analisis de composicion, se presenta el valor del producto y el costo de transporte

asociado a esas importaciones.

Enla Tabla 10 y Tabla 11, se puede verificar que el porcentaje que pondera

el transporte respecto del total, es mucho mayor que el valor del producto en si.

Una opcion de mejora en la rentabilidad asociada al costo de venta que
actualmente se esta implementando, es optimizar la calendarizacion o proyecciones
de aquellas compras o importaciones de productos no vivos, de manera de imputar
una proporcidon menor asociadas al costo de transporte a nivel unitario. Esta medida
aplica a la familia de productos: microbiologicos, productos asociados, natugro, y en

polinizadores sélo en lo que conlleva los materiales asociados a su produccion.

Los productos mas castigados a nivel de costo unitario con este prorrateo del
costo de transporte son los productos macro bioldgicos, o controladores biol6gicos.
Por ser seres vivos, los tiempos de traslado deben ser muy acotados y controlados,
lo que imposibilita una programacién anticipada y traslado por via maritima, que es
mas econdmica que por via aérea, y por ende, tal como se aprecia en la Tabla 10,

a nivel unitario, sin incluir otros productos acomparfantes, su costo unitario se eleva
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muy por sobre su costo valor producto, haciendo dificil el posicionamiento de

competencia por precio.

Actualmente en las compras de enemigos naturales, dependiendo
exclusivamente del nimero de unidades de productos ya vendidos que se requiere
importar, se incluyen productos de otras familias para poder disminuir la proporcién
transporte a nivel unitario; aplicando el principio de mas es menos. En la Tabla 11 se
puede visualizar la diferencia en el costo unitario de los productos al incluir otros

gue no se han comercializado.

En la Tabla 12 se presenta la comparacién de costos donde se puede
visualizar la diferencia de imputacion del costo de transporte en la ponderacion a
nivel unitario cuando importan productos adicionales a los requeridos por venta en

importaciones.

Tabla 10: Andlisis de costo a nivel unitario de productos

ANALISIS DE COMPOSICION DE COSTO UNITARIO

Importacion Invoice 192273

(02-03-2020) Anexo 2 TRANSPORTE | COSTO TOTAL
PRODUCTO PRECIOUSD (P) | (Q) APLICADO PRODUCTO
Macrobiologico (Phytoseiulus

persimilis/Spidex 2.000) 10.25 1 28 38.74
Macrobiologico (Neoseiulus

californicus/Spical) 15.50 1 43 58.59
Macrobiologico (Phytoseiulus

persimilis/Spidex 10.000) 32.90 1 91 124.36
Macrobiologico (Encarsia

formosa/En-Strip-10) 13.20 1 37 49.90
Transport copex air + LogTag 199.74 1

TOTAL VALOR COMPRA +

TRANSPORTE A PUERTO 271.59 271.59
COMPOSICION COSTO PRECIO %

TOTAL VALOR PRODUCTOS 71.85 | 26%

TOTAL VALOR TRANSPORTE 199.74 | 74%

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 11: Andlisis de costo a nivel unitario al combinar familias de productos en importacién

ANALISIS DE COMPOSICION DE COSTO UNITARIO

Importacion Invoice 19 (09-03- COSTO (U)

2020) Anexo 3 PRECIO Total | TRANSPORTE TOTAL

PRODUCTO uUsD (P) (Q) Invoice APLICADO PRODUCTO TOTAL
Macrobiologico (Phytoseiulus

persimilis/Spidex 2.000) 10.25 1 10.25 17 27.24 27.24
Macrobiologico (Neoseiulus

californicus/Spical) 15.50 1 15.50 26 41.19 41.19
Macrobiologico (Phytoseiulus

persimilis/Spidex 10.000) 32.90 2 65.8 55 87.43 174.87
Materiales (BIB wick holder) 0.10| 3300 330 0.17 0.27 876.98
Transport copex air + LogTag 698.73 1| 698.73

TOTAL VALOR COMPRA +

TRANSPORTE A PUERTO 1120.28 1120.28
COMPOSICION COSTO PRECIO | %

TOTAL VALOR PRODUCTOS 421.55| 38%

TOTAL VALOR TRANSPORTE 698.73 | 62%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 12: Comparativo de Costos Unitarios por importacién

COMPARATIVO COSTO COSTO
UNITARIO PRECIO COSTO TOTAL TOTAL
PRODUCTO usD (P) Invoice 192273 | Invoice 19
Macrobiologico (Phytoseiulus

persimilis/Spidex 2.000) 10.25 38.74 27.24
Macrobiologico (Neoseiulus

californicus/Spical) 15.50 58.59 41.19
Macrobiologico (Phytoseiulus

persimilis/Spidex 10.000) 32.90 124.36 87.43

Fuente: Elaboracion propia.
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Andlisis de Costos Operativos:

Los costos operativos en que incurre la UEN conforman el 51% de los costos
totales que posee en el desarrollo del negocio, donde las remuneraciones son el
principal item de los costos, que equivalen al 50% segun se aprecia en la Tabla 7.
Este gasto refleja las remuneraciones pagadas a los full-time employed (FTE'S), y
a los beneficios pagados asociados a ellos: indemnizaciones, compensaciones y
otros; ademas se incluyen los honorarios pagados a los trabajadores eventuales y
asesores directos que estén directamente relacionados con labores operacionales
y comerciales. Las remuneraciones son un costo fijo en la estructura de costos

operacionales.

Respecto a este costo, se evaluo la posibilidad de ahorro sin que afecten el
nivel de cumplimiento de los atributos de la propuesta de valor, esto es cumplir con
la recomendacion experta, y analiticamente, es muy baja de implementar. El tener
el Consultor experto implica un gasto de remuneracion adecuado al nivel de
profesional experto, con los conocimientos especificos que se requiere.
Actualmente la composicion de remuneraciones para los trabajadores es
integramente de base fija, sin variables en su composicion. No existen incentivos
monetarios por cumplimiento de objetivos. Las remuneraciones estan pactadas solo

por el trabajo acordado sin vincular a cumplimiento de metas u objetivos esperados.

En el caso de los Gerentes Generales de las filiales de la UEN, existen bonos
por cumplimiento de presupuesto de ventas y por cumplimiento de indicadores en
flujos de caja. La figura de incentivos esta enfocada solo a Gerentes Generales; los
esquemas de incentivos no estan establecidos para los trabajadores que se

relacionan directamente con los clientes y el cumplimiento de la propuesta de valor.

Otros gastos importantes dentro de esta clasificacion, son los gastos de la
flota de vehiculos, que conglomeran los gastos de combustibles, arriendo de
vehiculos, los gastos de peajes, y de mantenciones propias asociadas a uso y

desgaste de la flota vehicular; luego siguen los gastos de marketing donde se
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incluyen gastos de participacion en ferias y eventos promocionales propios de la
industria, gastos asociados a publicidad en los canales destinados para ello y todos
los insumos propios de publicidad como l|4pices, llaveros y todo aquel suvenir
dispuesto para entregas al publico en general. En los gastos generales, agrupacion
de gastos propios de la operatividad; se incluyen todos aquellos gastos
correspondientes al funcionamiento propio de las oficinas, gastos de envio de valijas
y los gastos de fletes y traslados los cuales dependen exclusivamente del volumen
de productos vendidos y de la ubicacién de los distribuidores y clientes. En la Tabla
13 se presenta la composicion de estos gastos, los cuales son de caracter variable.

No existe un andlisis profundo respecto de la optimizacién de estos costos,
ya que la UEN basa el desarrollo de su negocio en la premisa de la confianza en su
personal, no existe un control en cumplimiento de presupuestos en estas materias
ni existe control aplicado a gastos en labores, no se aplica a modo de ejemplo,
control de congruencia entre kilometros recorridos asociados a cumplimiento de

agendas de trabajo, y asi en general.

Tabla 13: Composicién de Costos Operativos de la UEN

Costos Operativos UEN

Support cost Costo de apoyo Costo de apoyo
Gastos de investigaciéon y Gastos asociados a |+D de acuerdo
R&D Expenses
desarrollo con NIC 38

Employment Agency & Agencia de Empleo y Costo asociado a contratos
Subcontractors Subcontratistas existentes con subcontratistas
Labourcost Costo laboral Costo laboral

Salaries Sueldos Salarios del personal perteneciente

a los FTE's (Full Time Employed)

Beneficios sociales del personal
Social Insurances Seguros sociales perteneciente a los FTE's , de cargo
del empleador.

Indemnizaciones pagadas por

Compensations Compensaciones . -
P P desvinculaciones
- . . ., Gastos asociados a capacitaciones

Training & Education Formacién y educacion ) P
y entrenamientos
Otros gastos asociados a FTE's no
clasificables en

Other Otros

anteriores(honorarios, prestacion de
servicios)
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Instalaciones (Gastos de

Instalaciones (Gastos de

Faciliti . . : .
actiities funcionamiento) funcionamiento)
Arriendos de oficinas, puntos de
Rent Arriendo ventas y bodegas respaldados con
contratos.
Levies Gravamenes Patentes comerciales

Repair & Maintenance

Reparacién y mantencion

Gastos de reparacion y mantencion
de instalaciones.

Gastos de servicios basicos de

Utilities Gastos basicos funcionamiento: electricidad, agua
potable, internet, telefonia fija.
Gastos asociados a las

Facility cost Costo de la instalacién instalaciones, no correspondiente a

mantenciones, sino a mejoras.

Motor expenses

Gastos de Vehiculos

Gastos de vehiculos: arriendos,
combustible, peajes,
mantenciones, Sseguros.

Marketing expenses

Gastos de Marketing

Gastos de Marketing

Hotel- & Travel-
expenses

Hoteles y gastos de viajes

Gastos de estadia en hoteles,
moteles, hospedajes en general,
mas gastos de pasajes aéreos,
ticket de viajes por cualquier medio
de transporte.

Representation

Gastos de representacion

Gastos exclusivos de Gerente
General.

Publicity

Publicidad

Gastos asociados a Publicidad:
publicaciones, avisos radiales,
avisos audiovisuales, pendones,
folleteria, etc.

Forwarding charges
(freight-out)

Cargos de reenvio

Gastos de fletes / envios y traslados
asociados a la venta del producto
dentro del pais adicionales no parte
del costo

Bad debts (write off and
provisions)

Deudas incobrables
(cancelaciones y provisiones)

Provisién de clientes incobrables
NIC ?

Other marketing
expenses

Otros gastos de
comercializacion

Por definir

General expenses

Gastos generales

Gastos generales

Insurances

Seguros

Seguros distintos de los de
vehiculos.

Legal & Consultancy

Legal y Consultorias

Asesorias de profesionales externos
(Auditores, abogados)

Telecommunication

Telecomunicacion

Gastos de telefonia movil de FTE's

Automation

Automatizacion (sistemas
informaticos)

Gastos asociados a sistema
computacional y soportes
respectivos (ITC)

General expenses

Gastos generales

Todo gasto que deba incurrirse en el
desarrollo del funcionamiento de la
empresa distinto de los
anteriormente mencionados.

Financial cost

Costos financieros

Costos financieros
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Intereses pagados en instituciones
financieras: arriendos

Interest Intereses operacionales, uso de tarjetas de
crédito, y otros producto de
financiamientos

Cargos bancarios mensuales como:
gastos de envio de estados de
cuenta, comisiones mensuales por

Bankcharges Cargos bancarios L .
administracion de cta cte, y
cualquier gastos propio asociado a
la cuenta corriente

Exchange rate Diferencias de cambio (pérdida Diferencia originado por el tipo de

cambio entre moneda local y el

differences (loss and gain) |y ganancia) délar/euro

Descuentos efectuados por

Settlement discounts Descuentos por liquidacion A,
liguidacion de productos

Gastos asociados a operaciones

Other financial expenses | Otros gastos financieros ; ; >
financieras esporadicas

Gastos asociados a usos de

Result on fixed assets Resultado sobre activos fijos . -
activos fijos
Depreciation (in)material Depreciacion (in) material Desgaste natural de activos fijos en
fixed assets inmovilizado el desarrollo del negocio
Amortizaciones, y cualquier castigo
Other Otros asociado a uso propio de los activos
fijos.
Extra-ordinary cost Extra-ordinary cost Costo extra ordinario, por definir

Fuente: Elaboracion propia, proveniente de reporting interno de la UEN

Una opcion para inducir un ahorro por este concepto seria buscar nuevos
distribuidores y ampliar la asociacion con mas comercializadores de insumos
agricolas que permitan aminorar el gasto por conceptos de Motor Expenses y por
Fletes internos, potenciando asi la venta de mas productos, mejorando voliumenes,

y por ende la disponibilidad de productos para los clientes objetivos.

Andlisis de los ingresos:

La estructura actual de ingresos se da por ventas provenientes a dos grupos
de ingresos: flujos constantes, derivados de la comercializacion de productos
directamente a los clientes y distribuidores, con precios establecidos en listados de
precios sectorizados por zonas de ventas o centros de negocios internos (precios
fijados en dolares y en monedas locales), y la segunda forma de generar ingresos
es mediante los Programas de Manejo Integrado de Plagas o MIP (productos mas

servicios de monitoreo), cuyo valor es pactado en dodlares. En este ultimo tipo de
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ventas, los ingresos se establecen como programas o paquetes compuesto de
diversos productos que comercializa la UEN, mas un recargo adicional aplicado al
valor unitario de cada producto asociado al saber como y transferencia de

conocimiento que se realiza en el proceso de monitoreo y control de plaga.

La UEN genera sus ventas y las clasifica por familia de productos; no genera
diferencias de ingresos entre ambas formas de generacion de ingresos: productos

0 servicios de monitoreo o internamente denominados MIP.

En las listas de precios, los margenes aplicados fluctian entre un 25% a 40%,
diferenciando el menor siempre aplicado a las ventas entregadas a los
distribuidores. Este margen aplicado a los precios queda sujeto a descuentos que
se aplican mediante el trato comercial que los técnicos cierren en base a volimenes
de venta. Los porcentajes de descuento varian y dependen Unica y exclusivamente
a criterio de los Gerentes Comerciales o Gerentes Generales de las filiales que

componen la UEN.

De momento, no se presentan claras opciones para mejorar los niveles de
rentabilidad del modelo a través de los ingresos. Si se aumentan las ventas de
Programa de Manejo Integrado de Plagas, se podria aumentar el margen
rentabilizando aplicado a nivel de margen unitario de los productos involucrados en
el paquete del servicio, sélo por el impacto que produce una menor aplicacion del

transporte a mayor cantidad de productos importados.

Recursos claves que influyen en el costo:

Los recursos mas importantes de que dispone la UEN son sus propios
enemigos y agentes naturales, los cuales son fundamentales para el desarrollo del
negocio. La mantencion de esos recursos requiere de una infraestructura adecuada
para resguardar la efectividad del rendimiento o comportamiento en la

comercializaciéon. Estos recursos generan un 6% de los costos operativos mediante
113



el consumo de servicios basicos para su funcionamiento. Son costos proporcionales
al uso de la infraestructura, de comportamiento variable dependiendo la produccion

programada.

El recurso clave que mas influye en la estructura del costo es sin duda el
recurso humano. Existe una estructura de remuneraciones fija, no esta asociada a
cumplimiento de metas o de presupuesto. El sueldo base de sus remuneraciones
se fija en dos rangos, los técnicos comerciales que solo vender poseen una renta
de USD$ 2.100.- brutas mas regalias (asignaciones de alimentacion mas
asignaciones de uso vehiculo personal en el caso que corresponda). Aquellos
técnicos que tienen equipos de trabajo a cargo, poseen una remuneracion fija que
asciende a USD$2.950.- brutos, con las regalias mencionadas anteriormente y las
cuales se clasifican en los gastos o itemizados designado para ello en la empresa.

No forman parte de sus remuneraciones como mayor remuneracion.

Una propuesta de mejora para optimizar la estructura de costo seria generar
un esquema de incentivo que vincule directamente las remuneraciones con el
cumplimiento del presupuesto en relacion con las metas de ventas de productos y
otros parametros comerciales como regalias, ensayos y reposiciones. Generar una
estructura de remuneraciones que pueda vincular la productividad directamente con
el esfuerzo seria una Optima forma de poder gestionar el alineamiento en el

cumplimiento de objetivos.

Otro recurso importante para la UEN son los registros y marcas, los cuales
en la actualidad no afectan el costo, son procesos encaminados y que demoran
afios en ser otorgados y de momento, la UEN no tiene ningun proceso de registro
finalizado, por lo tanto, se encuentran en los activos intangibles, en calidad de activo
cualificado a la espera de las resoluciones para comenzar a amortizarse una vez

dado ese hecho.
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Actividades claves que influyen en el costo:

Las actividades claves que desarrolla la UEN para poder generar el
cumplimiento de su propuesta de valor son Produccion, Logistica y asociado a
Investigacion y Desarrollo, se han separado las actividades en Investigacion y en
Desarrollo, siendo esta ultima actividad clave en los procesos internos de la UEN.
Cabe mencionar que Investigacion es desarrollada por casa matriz y el Desarrollo
de productos se realiza a nivel de cada filial que pertenece al holding, en base a la
factibilidad de introduccién de productos respecto a las restricciones locales de cada

pais.

Desde una perspectiva de analisis de costos, el desarrollo de cada una de

estas actividades genera un impacto en los costos operacionales no considerable.

Produccion implica un periodo de maduracion de los productos para poder
dar en el desarrollo necesario a los agentes naturales, tratamiento que genera la
diferencia en rendimiento respecto de la competencia; estos gastos no son
relevantes al analizar su materialidad respecto el costo actividad por sobre la
totalidad de los costos operativos. Al considerar esta actividad como unidad
generadora de gastos, las sub actividades que se consideran son: manejo de
semana de maduracion de colmenas, cuyo costo principal va asociado a la
alimentacion, manejo de condiciones ambientales controladas: influye en servicios
basicos como electricidad, agua potable, insumos asociados a higiene y limpieza, y
prontamente, un elemento que si impactara en los costos, que en la actualidad se
encuentra en periodo de evaluacion y de proyeccion en costos asociados, es el
proceso de manejo de residuos, que por ley comenz6 a regir en forma parcializada
desde el afio 2019 (Chile y Ecuador) y que en este momento no se ha exigido a la

BU Latam en sus filiales de forma integral.

La actividad de Logistica es fundamental en el desarrollo de las actividades
de la UEN pensando en las actividades fundamentales de esta area: control de

inventarios, manejo de operaciones del almacén, transporte de distribucion,
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trazabilidad, y logistica inversa. Las asociaciones que pueda generar para aminorar
costos de traslado y distribucion de los productos impactaran en los costos
operativos. Los gastos de flete, transporte y courier involucrados con la venta de los
productos forman parte de los gastos generales de la UEN.

La actividad que si influye en los costos operativos si no realiza una buena
gestion en la proyeccion del presupuesto de esta area es Desarrollo; el impacto de
las labores asociadas a los pagos de registros y autorizaciones que permiten la
importacion de enemigos naturales son montos altisimos. Actualmente, la normativa
contable especifica claramente que todas las actividades asociadas al desarrollo de
productos son gastos operativos del ejercicio en el que se incurren, y por o mismo;
una buena proyeccion o presupuesto asociado a esta actividad es fundamental para

no incrementar innecesariamente el gasto operativo.

Los profesionales involucrados en este proceso deben optimizar tiempos,
recursos financieros y cumplir el presupuesto en su totalidad para poder hacer
rentable y no perjudicar la operaciéon comercial en el desarrollo de las actividades

propias de esta area.
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6. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

“‘Después que la organizacién ha formulado su estrategia, esta se debe
implantar, uno de los mecanismos de implantacién de la estrategia son los sistemas
de control de gestion. Los sistemas de control de gestidn estan formados por varios
elementos, de los cuales en este proyecto se utilizan: la planificacion estratégica y

disefio de esquemas de incentivos” (Anthony, R., y Govindarajan, V., 2008).

La ejecucién de la estrategia requiere integrar los objetivos con las
operaciones. Desgraciadamente, la UEN no posee una perspectiva integrada de la
estrategia, ya que cada filial que la conforman funciona de forma no relacionada con
la estrategia corporativa. Si consideramos cada filial como un departamento al
interior de la unidad estratégica de negocio, podemos decir que cada departamento
trabaja para cumplir sus metas especificas sin animo de integrar ese cumplimiento
a los objetivos principales, esto debido a desconocimiento y a no tener claro el

impacto de su operacion en los objetivos macros.

Al interior de los componentes de la UEN se percibe una falta de direccion a
raiz de la falta de comunicacion a los colaboradores internos la estrategia o el
enfoque que se espera en el desarrollo del negocio. La apreciacion de parte de los
Gerentes de Filiales es que no existe cohesion con los objetivos de la Unidad de
Negocio, que pretende disminuir los costos, mejorar el margen comercial, sin
embargo, establece contradiccién en el desarrollo operativo del negocio, lo cual

limita el actuar para poder dar cumplimiento con la propuesta de valor.

A través de un mapa estratégico, se pretende dar el marco general para una
vision integrada de la estrategia. Tal como lo sefialan Kaplan y Norton (2012), el
mapa estratégico es una representacion grafica de como la empresa piensa

desarrollar su estrategia y el modelo de cémo pretende agregar valor.
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6.1. Mapa Estratégico de la UEN

El mapa estratégico desarrollado por los autores Kaplan y Norton, se
compone por cuatro perspectivas que deben gestionarse para alcanzar los
resultados organizacionales y lograr ser mas competitivos. “El mapa estratégico,
proporciona una manera uniforme y coherente de describir la estrategia, de modo
gue se pueda establecer y gestionar objetivos e indicadores. El mapa estratégico
proporciona el eslabon entre la formulacidn de la estrategia y su ejecucion” (Kaplan
y Norton, 2004)

La perspectiva financiera describe los resultados financieros tradicionales:
indicadores como rentabilidad de la inversion, valor para los accionistas, las
ganancias operativas, los ingresos por cliente y el costo por unidad producida; son
los que muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa. Como el
objetivo primordial de cualquier organizacion del sector privado es crear valor a largo
plazo para los accionistas y a los clientes, esta es la primera perspectiva de analisis

de la estrategia.

La perspectiva del cliente, define la propuesta de valor para los clientes
objetivos. La propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos
intangibles creen valor, en esto se focaliza la accion, de manera que, si el cliente
valora el cumplimiento de las especificaciones de calidad y la entrega puntual,
entonces Koppert debe concentrarse en los procesos, tecnologias y habilidades que
producen y entregan productos y servicios con los estandares solicitados, ya que
estos son altamente valiosos para la empresa. De esta forma se lograran clientes
satisfechos, lo que conlleva a los resultados de ventas esperados, incrementando

los indicadores financieros estratégicos.

Desde la perspectiva del proceso interno se debe identificar aquellos pocos
procesos que se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Desde este

punto, en el mapa estratégico que se ilustraran, los procesos de creacion de valor
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para el cliente objetivo, vinculando de esta forma la estrategia definida con: las
acciones concretas en las que Koppert debe ser excelente, en las que Koppert se
destaca de los competidores, los procesos en los que Koppert no puede fallar.

Desde perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se identificara que recursos
estan directamente relacionados con la ejecucion de los procesos que se han
identificado en la perspectiva anterior. Se ilustraran los recursos humanos, de
sistemas de informacién, qué clase de clima o cultura organizacional se requieren
en Koppert Biological Systems para apoyar los procesos de creacion de valor. En
estos recursos se incluirdn activos intangibles y tangibles, que estaran agrupados y
alineados con los procesos internos criticos. Los objetivos de las cuatro
perspectivas estan vinculados entre si por relaciones causa-efecto, que son claves
en el proceso de creacion de valor, y por lo tanto de una estrategia internamente

consistente.

En la actualidad, no existe definido un mapa estratégico a nivel organizacion
como conglomerado; nunca se ha utilizado esta herramienta de manera que se
permita visualizar la l6gica de buscar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
a través de relaciones causa — efecto, el mapa estratégico le permitira a la UEN
visualizar lo que debe ejecutar para asegurar los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Al definir las relaciones causa — efecto, se permite que todos los involucrados
en las diferentes unidades funcionales comprendan la estrategia y de qué manera
cada uno de ellos en sus respectivas funciones, pueden contribuir al cumplimiento
de los objetivos definidos. La posibilidad de que cada unidad entienda lo que la
compafia espera en términos de objetivos estratégicos y operativos, y después el
momento de la alineacion estratégica, y cascada de objetivos, cada unidad pueda
proponer de qué manera puede contribuir a apoyar el cumplimiento de los objetivos,
pero de una manera légica y de facil comprension, a través de esta relacion buscada
del tipo causa — efecto, explica la alta relevancia y significancia que se le asigna en

este proyecto a este modelo de planificacidon estratégica para Koppert.
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En la llustracién 13 se presenta el mapa estratégico para la UEN con los ejes

estratégicos que conforman la base del mapa estratégico que buscan dar

cumplimiento a la misién y vision de la empresa propuesta en este analisis.

llustracion 13: Mapa Estratégico de BU Latam Koppert Biological System
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Segun Kaplan y Norton (2012), los ejes estratégicos dividen la estrategia en

varios procesos diferentes que van construyendo valor, por lo que a continuacion

se analiza la vinculacion de los ejes estratégicos con los componentes del modelo

de negocios.

Eje estratégico Innovacién. En la entidad los profesionales encargados de

generar las ventas son quienes deben identificar las necesidades y problematicas
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nuevas en el mercado canalizando cuales son los requerimientos que deben gatillar
innovaciones en los productos y servicios que se entregan, conjuntamente con ellos,
los profesionales que realicen el desarrollo podrdn implementar soluciones
innovadoras en estas probleméaticas agricolas que existentes en el mercado. Es
mision del Area Manager de la BU Latam utilizar y encaminar con los Gerentes de
cada filial soluciones innovadoras para los clientes, basandose en los productos que
pueden desarrollar, generados sobre una base tecnoldgica desde casa matriz la
cual es tecnologia de punta, respaldada por un sélido equipo de profesionales de

investigacion y desarrollo con prestigio a nivel internacional.

Desde la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, es importante sentar la
base en investigacion y desarrollo para potenciar los productos, mediante la
innovacion y mejora constante en productos y servicio de forma permanente para
resaltar el rendimiento superior. Esto permitira poder generar en la perspectiva de
Procesos Internos, especificamente en la comercializacion, fomentar los cultivos
sustentables: mejoras en el proceso productivo agricola mediante el uso de
productos inocuos en residuos y basados en tecnologias de innovacion para mejorar
la resiliencia de cultivos. Con el desarrollo de los productos y su potencializacion, el
poder fomentar cultivos sustentables traera como consecuencia un aumento en la
participacion de mercado y, al tener mas presencia en el mercado, se tiene mas
opcioén a ventas mediante la captacion de clientes nuevos, los cuales deben pagar

en sus inicios para poder acceder a beneficio crediticio.

Cabe destacar que nadie mas que los técnicos de Koppert, pueden conocer
mejor los productos propios, por lo tanto, mejorar las capacidades técnicas en base
a este conocimiento trae como consecuencia optimizar procesos de marketing y
comercializacion, transmitiendo el conocimiento superior sobre la caracteristica de
los atributos de los productos y el saber como asociado a la aplicacién y sus
rendimientos. El conocimiento permitira que los técnicos puedan entender de mejor
manera el como asesorar oportunamente al cliente (perspectiva de cliente). Al
cumplir con estos objetivos, cumplimos con las promesas de rendimiento superior y

recomendacion experta y mediante los procesos operativos, a la disponibilidad de
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los productos, los cuales permiten desde la perspectiva financiera mejorar

rentabilidad mediante mejoras en los flujos de caja y crecimiento de los ingresos.

Este eje busca el desarrollo de innovacion en mediano a largo plazo, lo que
significa que se deben generar iniciativas que puedan gatillar el cumplimiento en el
menor tiempo posible. Algunas iniciativas propuestas para poder desarrollar este
eje son: elaborar plan de capacitacion y competencias acorde con los objetivos
estratégicos, disefiar un esquema de incentivos al interior de la empresa que
impulse un mayor interés por parte de los técnicos vendedores a impulsar el logro

de este eje estratégico en el negocio.

Eje estratégico servicio de Gestion del Cliente. El responsable del
cumplimiento de la gestion al cliente son los Gerentes Generales de cada filial que
componen la UEN; la funcion principal de ellos es asegurar la entrega de los
atributos que valora el cliente en lo que comprende productos de rendimiento
superior a los de la competencia, facilitar la disponibilidad de los productos y del

servicio, con el acompafamiento de la recomendacion experta.

El cumplimiento de este pilar estratégico busca poder gestionar y ayudar a
generar al interior de las organizaciones que conforman la UEN, una cultura
organizacional enfocada a la excelencia, donde la adhesién y empatia con las
declaraciones estratégicas sean el norte para ello. El desarrollo de los objetivos de
este eje, debe enfocarse a que los colaboradores puedan contribuir a la mejor
asesoria al cliente, entender las problematicas existentes, los ciclos de cultivos, las
proyecciones del negocio del cliente objetivo, el marco regulatorio que lo rige
permite que la asesoria que brinda el técnico sea la adecuada; buscar mejoras en
tiempos de entrega, con las unidades involucradas en estos procesos, y en mejoras
de tiempo asociados a la entrega de los productos a los clientes y a los
distribuidores; de esta forma se puede optimizar y acortar brechas que pueden
resultar importantes para cumplir con el atributo de rendimiento superior y
principalmente con la disponibilidad del producto en los tiempos que se requieren

para asegurar efectividad en resultados.
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El optimizar tiempos en todos los procesos involucrados, genera una mejora
en los costos operativos provocando una mejor rentabilidad al ahorrar en gastos
innecesarios asociados a esos procesos, liberando flujo de caja para otros

propésitos.

Algunas iniciativas que ayudaran a alcanzar los objetivos que se buscan el
mejorar y optimizar la gestion al cliente desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento es desarrollar la gestién del conocimiento asociadas a la atencion a los
clientes, en la perspectiva de procesos seria vincular a un disefio de esquema de
incentivos que impulse el interés de los colaboradores por ayudar a optimizar
tiempos en los procesos, y en la busqueda de incrementar la venta mediante red de
distribuidores que permitan alivianar la entrega de productos; implementar un plan
de captacion de clientes y asociar una encuesta de satisfaccion que permita
focalizar si en la gestion al cliente se alcanza a cumplir las promesas establecidas

en la propuesta de valor, serian iniciativas contingentes a este pilar estratégico.

Eje estratégico Excelencia Operacional. El responsable final del
cumplimiento de alcanzar la excelencia operacional, entendiéndose con ello, ser
eficiente en todos los procesos, tanto productivos, como comerciales, siempre
respetando las regulaciones y la responsabilidad social, cumpliendo con las
normativas legales y las normas de proteccion medioambientales de cada pais
donde la BU Latam se encuentra presente, son los Gerentes Generales de cada
filial que la conforman; en el desarrollo del negocio se busca en primera instancia
cumplir con los mejores indices de medicién, los desempefios, los procesos
productivos, los procesos comerciales, enmarcados en respetar las leyes locales
existentes de toda indole y velar que todos los colaboradores internos y externos
velen por lo mismo, y por sobre todo, incentivar a generar medidas de cuidado
ambiental asociados a la proteccion y a la armonia con la naturaleza en el desarrollo
del negocio. Es por ello que en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento el
objetivo establecido para este eje va enfocado a formas de mejorar las

competencias técnicas de los colaboradores, con la consecuencia de ello en
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mejoras de procesos tanto logisticos como productivos, enfocado a ayudar en
mejoras continuas permitird afrontar los cambios que el mercado presenta,
respetando el medio ambiente y las leyes que surjan por cambios politico-sociales

atingentes al momento que se presentan.

Hoy en dia, los cambios que se estan presentando a nivel politico-social,
asociado a una nueva cultura de cambio que se debera comenzar a aplicar en todas
las actividades cotidianas a nivel mundial, la Unidad de negocio Latinoamérica de
Koppert, requiere que el personal y colaboradores puedan adaptarse de forma
rapida y facil a estos cambios; y en esa adaptacion, puedan visualizar las
oportunidades de nuevos mercados emergentes que se puedan atender. Se debe
buscar una concientizacion de optimizar recursos existentes en la busqueda de
nuevos mercados, la recomendacion experta ya presente y enfocados a cumplir los
objetivos de procesos internos, todo esto en armonia con el respeto a regulaciones
y responsabilidad social, induciran al cumplimiento de la propuesta de valor y a su

vez, al cumplimiento de mejorar la rentabilidad en el negocio.

Algunas iniciativas asociado a este eje que pueden incorporarse al
cumplimiento de los objetivos son: realizar estudios de mercado, para conocer las
nuevas tendencias en alimentacion, cultivos, estilos de vida; establecer proceso de
levantamiento de perfiles que se adecuen a los cambios; realizar jornadas para dar

a conocer la estrategia.

Para profundizar en detalle la relacién entre los componentes del modelo de
negocios y los atributos definidos en la propuesta de valor, se presenta la Tabla 14
donde se puede identificar la forma en que deberia funcionar la empresa a través
del modelo de negocio ya revisado anteriormente, en base a los tres pilares

estratégicos se enfocan a dar cumplimiento a la propuesta de valor.
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Tabla 14: Correlacién Modelo de Negocio con Propuesta de Valor

Mision

“Koppert Biological Systems es una empresa de control biolégico que contribuye a mejorar la salud
de las personas y del planeta, proporcionando soluciones naturales a los agricultores de

Latinoamérica”.

Perspectiva

Atributos

Recomendacion

Rendimiento superior
experta

Disponibilidad del producto

Financiera

Fuente de
ingresos

Mediante la venta directa y el pago de un Cliente conforme con los resultados,
que recomienda los productos (polinizadores, macro biolégicos, microbioldgicos,
fertilizantes y biofertilizantes, productos asociados, el saber cdmo) y fideliza su
relacién comercial con Koppert

Estructura de
costos

Conformado por Costos de Ventas (Costo directo del producto + transporte+
gastos de importacidon) + Costos Operativos (Soporte I+D, laboral, marketing,
gastos basicos, gastos de vehiculos, gastos generales mas gastos financieros y
depreciacion)

Cliente

Segmento de
clientes

Productores Agricolas de industria alimenticia (campo abierto e invernadero),
mas productores ornamentales. Clientes con distintos tamafios, complejidades y
regulaciones.

Relaciones con el
cliente

Asistencia personalizada: cada cliente tiene una problematica especifica dentro
de la generalidad de las problematicas agricolas, cada cliente presenta variables
Unicas que determinan medidas y cuantificaciones personalizadas para generar
una solucidn efectiva y ésta, sélo se puede determinar de forma personal. Este
tipo de relacion permite generar un vinculo de confianza.

Procesos
Internos

Canales

La venta se realiza

La comunicacién se da
mediante tres medios,
principalmente y el mas
importante es el
referenciado, eventos o
ferias agricolas,
posteriormente se
incluyen paginas web y
revistas especializadas

La distribucién de los
productos se efectua de
forma directa por los

técnicos especializados, y de

forma indirecta mediante
distribuidores

principalmente de
forma directa por los
técnicos especializados.
Ellos entregan la
solucién a la
problematicas,
generando laventay
posterior entrega de los
productos y servicios de
control bioldgico

Actividades claves

Produccion:
tratamiento productivo
que genera el
rendimiento superior
respecto de los
productos de la
competencia

Logistica: gestidn de tener a

disposicion los productos

para entregar a los clientes

objetivos, cuando lo
requieran

Comercializacién: Es la
materializaciéon de la
entrega de la propuesta
de valor, mediante una
solucidn ala
problematica
preventiva o reactiva
del cliente. La
recomendacion experta
se materializa en este
proceso.
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Asociaciones
claves

Entidades
Gubernamentales: en
Chile Servicio Agricola
Ganadero (SAG), en
Peru Servicio Nacional
de Seguridad
Ambiental: SENASA, en
Ecuador Agrocalidad, en
Colombia Instituto
Colombiano
Agropecuario (ICA)

Distribuidores, quienes
permiten cumplir con el
atributo de la disponibilidad
de los productos y servicios.

Agencias de Aduanas:
optimizan los tiempos y
costos involucrados en
lainternacién aéreay
maritima de los
productos.
Instituciones
Educacionales:
mediante la asociacién
de estudios de impacto
ambiental, aportan ala
responsabilidad social
de cuidar el medio
ambiente autéctono de
cada pais donde se esta
presente.

Aprendizaje y
Crecimiento

Recursos claves

Enemigos y Agentes
naturales: productos de
control biolégicos del
holding y de los
colaboradores.

Marca, patentesy
registros de productos

Infraestructura:
Instalaciones, vehiculos, red
de distribuidores.

Cultura Koppert enfocada a
la excelencia y al cliente

Consultor experto:
personal con
conocimientos amplios
y gran experiencia, que
generen la confianza 'y
seguridad de compra en
el cliente

PILARES

Innovacion

Gestion del Cliente

Excelencia Operacional

Fuente: Elaboracion propia.
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7. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO

Con el objetivo de monitorear apropiadamente la ejecucion de la estrategia
de la BU latam de Koppert Biological Systems, a través del logro de los objetivos
estratégicos previamente definidos, y la implementacion de las iniciativas
estratégicas, se confecciona un cuadro de mando integral con la finalidad de
proporcionar un sistema de gestion que permita comunicar la manera en que la
empresa evaluara el cumplimiento de los objetivos propuestos para cada una de las
cuatro perspectivas. A través de él, se busca lograr orientar el esfuerzo de los
colaboradores internos en la consecucion de los objetivos planteados y asegurar la

congruencia de metas.

El cuadro de mando integral (CMI) fue desarrollado por Robert Kaplan y David
Norton (2004), es un sistema de gestion que permite visualizar aquellas areas donde

las mejoras al desempefio seran relevantes para conseguir los objetivos revelados.

“El cuadro de mando integral aparece cuando se transforma de un sistema de
indicadores en un sistema de gestion” (Kaplan, R., y Norton, D., 1996). Las ventajas
del cuadro de mando integral son que proporciona una vision integral de la
organizacion permitiendo conocer su situacion real, permite visualizar el futuro de
forma proactiva, e influye en el comportamiento de las personas claves de la
organizacion; su principal ventaja es que sirve como herramienta de comunicacion

de la estrategia.

“Los ejecutivos pueden utilizar el mapa estratégico y el cuadro de mando
integral para comunicar la estrategia (qué desea lograr la organizacion y también
cdmo se propone concretar sus resultados estratégicos). Al reunir todos los
objetivos e indicadores, se logra un panorama completo de las actividades de

creacion de valor de la organizacion” (Kaplan y Norton, 2012).

Aquellas entidades que utilizan el cuadro de mando integral se percatan que

permite clarificar la estrategia, comunicarla a toda la organizacion y lograr consenso
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sobre ella. Ademas, permite alinear los objetivos personales y departamentales con
la estrategia. Ayuda a vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo
plazo y los presupuestos anuales. Permite identificar y alinear las iniciativas
estratégicas. A través de una buena implementacion se puede realizar revisiones
estratégicas periddicas y sistematicas. En tiempos de cambios sociales, es clave
para obtener feedback, para aprender sobre la implementacién actual de la
estrategia y mejorarla para adaptarse a esos cambios imperantes.

7.1. Cuadro de mando integral

Para entender la relevancia que el CMI tiene como herramienta de
planificacion y de control de gestion, se debe tener claridad que se entiende por

planificacion y por control previamente.

La planificacion estratégica es el proceso mediante el cual los directivos de la
organizacion deciden los objetivos que se quieren alcanzar en el largo plazo y
definen la estrategia para lograrlos. Este proceso debe realizarse de forma continua
y debe actualizarse cada vez que se detectan amenazas u oportunidades, para
incorporar esas nuevas variables a la estrategia y asi asegurar la coherencia de

ésta en el tiempo.

El control de gestidn es descrito como el proceso a traves del cual la gerencia
influye en el comportamiento de los miembros de la organizacion con el objeto de
implementar de forma exitosa las estrategias formuladas durante el proceso de

planificacion estratégica.

Teniendo presente que el objetivo de desarrollar un cuadro de mando integral
es poder traducir la estrategia en objetivos concretos y medibles que comuniquen
claramente el rumbo definido y los objetivos planteados, el cuadro de mando integral
propuesto para la UEN fue construido a partir de los objetivos estratégicos definidos

para cada perspectiva del mapa estratégico.
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A continuacién, se presentan los cuadros de mando integral por cada
perspectiva en los que se han sefialado los objetivos e indicadores, metas e

iniciativas, para de esta manera poder medir el desempefio y direccionar la

estrategia.
Tabla 15: Cuadro de mando integral Perspectiva Financiera
BSC
Perspectiva |Objetivos estratégicos Nombre indicad o o . Iniciativa
ombre indicador étrica eta recuencia estratégica
Margen de utilidad (Ingresos- Costo de o
bruto ventas/ Ingresos) * 100 >30% Mensual

((Ventas — Costos —

Mejorar la Rentabilidad Gastos de operacion +

MEd'C'o.r? depreciacion + >17% | Mensual
Rentabilidad N

amortizacion) / Ventas)

X 100

(Ventas mes X afio t

g Crecimiento en /Ventas mes X afio t-1) >=15% | Mensual
o ventas X 100
2 Aumentar los ingresos
S - .
Medicion Gastos (Gastos Operativos /
= 0,
[ Operacionales Ventas) x 100 <50% Mensual
(saldo clientes por
DSO (Days Sales cobrar mes X afiot/ _
Outstanding) acumulado ventas mes <=120 | Mensual
Flujo de caja X afio t) x 365
autosustentable (saldo proveedores por
DPO (Days Payable | pagar mes X afiot/ <=90 Mensual
Oustanding) acumulado compras

mes X afio t) x 365

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 15 muestra el CMI definido para la perspectiva financiera. Los
objetivos estratégicos definidos son tres, donde el objetivo de mejorar la rentabilidad
se ha definido como el principal objetivo financiero desde la perspectiva de los
duefios. Los indicadores para mejorar la rentabilidad van enfocados a medir el
margen de utilidad para verificar que los precios de venta y costos directos sean los
adecuados respecto del porcentaje a marginar y la medicion de la rentabilidad como
linea final una vez deducidos los gastos propios de la operacion pueden permitir
medir los procesos involucrados en el desarrollo del negocio y las posibles

desviaciones que puedan surgir de ello.
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Tabla 16: Cuadro de mando integral para Perspectiva Clientes

Objetivos BSC
Perspectiva P L
estratégicos Ay o . Iniciativa
Nombre indicador Métrica Meta | Frecuencia estratégica
Plan de
Aumentar (3 N° de Has atendidas captacion de
participacion de Sjg;%gi?igggg:n por Koppert/ > N° Has >=20% | Anual clientes:
mercado P del mercado) x 100 campafias
focalizadas
Disefiar e
0 : Implementar
I Mejorar NPSt t e
c Posicionamiento de NPS* Post atencién NPS¢_4q 100; t: periodo >10% | Anual una e’?C“eSt?}
2 Marca a medir de satisfaccion
(@) a los clientes
Koppert
(> (N° de clientes nuevos
Aumentar fidelidad del | Retencién de clientes | - N° de clientes antiguos)/ | __
; X o ; - >=80% | Mensual
cliente antiguos > Ne° de clientes antiguos
) x 100

*NPS: Net Promoter Score, herramienta que propone medir la lealtad de los clientes de una empresa basandose en

las recomendaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 16 muestra el CMI para la perspectiva de Clientes. Se definieron
tres objetivos estratégicos, basandose en los tres atributos definidos en la propuesta
de valor, y que son los mas relevantes de alcanzar, ya que para acceder a esta
condicion (de ser elegido el proveedor preferido), los clientes evaluan el nivel de
cumplimiento de estos atributos: rendimiento superior, disponibilidad de productos
y recomendacion experta. Los atributos se miden con el cumplimiento de los

siguientes objetivos:

Rendimiento superior y la disponibilidad del producto se miden a través del
cumplimiento de los objetivos definidos: aumentar la fidelidad del cliente, mejorar el
posicionamiento de marca y aumentar la participacion de mercado.

La recomendacion experta en la perspectiva del cliente se mide mediante el
cumplimiento de los objetivos de mejorar el posicionamiento de marca y

aumentando la fidelidad del cliente.
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Tabla 17: Cuadro de mando integral Perspectiva de Procesos

Objetivos BSC
Perspectiva o
estrategicos _Nombre Métrica Meta | Frecuencia Iniciativa estratégica
indicador
Customer Effort
Score (CES) o (Encuestas con nota
Escala de sobre 8 / Total de >90% Anual
Esfuerzo del Encuestas) * 100
Cliente
Mejorar Procesode | Tasa de quejas (N° de clientes con
Asesoria al cliente recibidas por reclamos/N° de clientes <5% | Semestral Implementar canal para
asesoramiento totales atendidos) x 100 soporte post venta y establecer
claramente tiempos de
(N° reclamos respuestas asociados a
reTsiS;tgg reclamos | ¢ 1 cionados /N° de >=95% | Semestral incentivos
reclamos recibidos) x 100
Fomentar desarrollo Ne° de Productos Ne° productos ingresados
de cultivos . >1 Anual
nuevos a catélogo
@ sustentables
o o .
2 Up Time lineas (N |rjoras efoertitlva de
I de logistica y cada linea /N® horas >90% | Mensual i -
QE_ Optimizar tiempos de | distribucio potencial de cada linea) x Confeccion de procedimientos
entrr)e a P Istribucion 100 y responsabilidades con
9 ] ) alcances y limitaciones.
Tiempo respuesta | Tiempo de respuesta / =<24 s
. 0 ot - emanal
al cliente. N° solicitudes del cliente horas
( Valorizacion de
Tasa de mermas Mermas produccion / <3% Semestral
costos total de
produccién ) x 100%
Unidades vendidas en el = . .
. . : . Campafa de identificacion de
Cumplimiento de L. periodo/Cantidad media . )
. Rotacion de . _ mejoras continuas en procesos
estandares de . - de unidades >=5 Semestral .
- inventarios asociado a esquema de
produccion almacenadas en el incentivos
periodo
[o]
N de hallazgos | 0ot EE e
de no conformidad <3% Mensual

(reposiciones)

transacciones de ventas

efectuadas) x 100

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 17 muestra el CMI para la perspectiva de Procesos Internos, que

definié cuatro objetivos estratégicos con tres iniciativas que de ser exitosas en su

implementacion, contribuirian a cumplir los atributos de la propuesta de valor. El

mejorar el proceso de asesoria al cliente mediante el control de quejas va enfocado

generalmente a la dinamica de produccion y logistica asociada a la venta, por lo

tanto, el medir la resolucion de quejas y reclamos contribuye a poder focalizar

puntos criticos en el proceso.
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Tabla 18: Cuadro de mando integral Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

_— BSC
Perspectiva esot:aéfggvizzs — - - - _
Nombre indicador Métrica Meta Frecuencia Iniciativa estratégica
(Nro. productos
Certificaciones de certificados afio t-
productos Nro. productos >1 Anual
Potenciar certificados afio t-1)
Productos Koppert (N° de registros
y Asociados Presupuesto iniciados/ N° de Plan de inversién en Procesos
Registro de registros > 80% Anual de Registros
Productos presupuestados) X
100
Mejorar . % profesionales con (N° competeniias Elaborar plan de capacitacion
;:éocngizsterzgﬁ S cpmpetencias ggrrw?g;%?\ii/ag >= 80% Semestral |y c_ompetencias,a(‘:orde con los
personal técnicas. levantadas) * 100 objetivos estratégicos.
2 Encuesta Great
@ Place to Work :
£ * Trust Index:
3 Medicién del nivel
8] de confianza en la
= organizacion a Trust e
o Trust Index/ Culture 5s d Index=67% Anual Obtener certificacion Great
o Audit traves de una - Culture nua Place to Work
= Desarrollar una encuesta de clima. Audit=33%
S Cultura Koppert * Culture Audit:
= enfocada a la Estudio de las
< excelenciay al politicas, procesos
cliente y préacticas de
capital humano.
Cumplimiento de
objetivos del
Auditoria Interna de | Sistema de Gestion >90% Anual Iniciar proceso de certificacion
Procesos de Calidad (SGC) ISO 9001:2015
segun norma ISO
9001:2015
(N° de mejoras
% Cumplimiento presupuestadas
Optimizar Presupuesto de cumplidas/ N° de >= 80% Anual Plan de inversién en
infraestructura mejoras de mejoras infraestructura
infraestructura presupuestadas) X

100

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 18 se muestra el CMI desarrollado para la

perspectiva de

aprendizaje y crecimiento, definiendo cuatro objetivos estratégicos que permiten en

caso de ser desempefiados contribuir al cumplimiento de los procesos internos, que

a su vez permitiran asegurar el cumplimiento de la propuesta de valor a los clientes,

y con ello, asegurar los objetivos financieros.

En términos generales, para la consecucion del alineamiento vertical, este

disefio de CMI proporciona a la linea directa un amplio marco que traduce la vision

y la estrategia de Koppert Biological Systems en un conjunto coherente de

indicadores de actuacion. Koppert no cuenta con un proceso formal de desarrollo
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de estrategia y las declaraciones estratégicas son poco utilizadas y conocidas por
los miembros de la organizacion, por lo que este CMI transforma la mision y la
estrategia en objetivos e indicadores en 4 perspectivas diferentes: finanzas,
clientes, procesos internos y recursos y capacidades. El CMI propuesto proporciona
un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia.
Utiliza las mediciones para informar a los colaboradores sobre los causantes del
éxito actual y futuro. EI CMI propuesto, articula los resultados que Koppert Biological
Systems desea, y los indicadores de esos resultados, la linea directa espera
canalizar esas energias, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el

personal de la empresa hacia la consecucién de los objetivos de largo plazo.

Las medidas del CMI se utilizan para articular y comunicar la estrategia de la
organizacion, de negocio, y para coordinar o alinear iniciativas individuales, a fin de
conseguir un objetivo comun. Esto va a permitir tomar mejores decisiones, ya que
el CMI pretende ser un sistema de comunicacion, de informacion y de formacion
gue ayude a todos a trabajar por los mismos objetivos, mas que un sistema de

control.

Para el alineamiento horizontal, el CMI propuesto, permite evaluar las
subunidades bajo los mismos criterios, como un sistema integrado, principalmente
al mas alto nivel, donde las metas de los procesos claves apoyan las metas y
objetivos de la organizacion. EI CMI ayuda a que se inicie un proceso de
optimizacion de los recursos que contribuye a elevar el nivel de desempefio. Por lo
tanto, el CMI ayuda a sincronizar los objetivos, metas e iniciativas hacia el logro de
la estrategia y cumplimiento de la propuesta de valor para los clientes,

colaboradores y accionistas.

Aquellos indicadores asociados a la satisfaccion del cliente y su fidelidad ayudan
a mitigar el des alineamiento horizontal entre las unidades, ya que dejan al cliente
como foco de las decisiones y obliga a que las unidades entreguen el mismo nivel

de servicio, ya que se evaltan bajo los mismos KPIs y metas.
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8. DESPLIEGE DE LA ESTRATEGIA

Ya con los objetivos estratégicos de Koppert definidos, en la siguiente etapa
corresponde dar a conocer y asegurar el proceso de cascada o desdoblamiento
estratégico, proceso que se refiere a dar a conocer y asegurar que cada unidad y
responsable conozca como contribuird desde su area en los objetivos

organizacionales.

El desdoblamiento estratégico es un proceso clave para asegurar que los
objetivos estratégicos definidos por la alta direccion estén relacionados con las
estrategias de las diferentes unidades funcionales de la organizacion. Su propdsito
es lograr que todos los colaboradores de cada unidad comprendan la estrategia
corporativa, definiendo como su unidad y sus equipos de trabajo van a contribuir en
la implementacion exitosa de la estrategia, asegurando el maximo nivel de

compromiso funcional e individual.

De lo anterior se desprende que este proceso es muy relevante para asegurar
la operacionalizacion de la estrategia y de los sistemas de control de gestion en
general, ya que es la primera etapa del proceso en que los directivos tratan de influir
en los comportamientos de los encargados de las diferentes unidades funcionales

para alinearlos con los objetivos y resultados planificados.

Kaplan y Norton, (2012) plantean que una de las barreras para lograr
exitosamente el proceso de alineacion de las unidades de negocio con la estrategia
corporativa es que, con frecuencia, las estrategias de las unidades de negocio se
desarrollan y aprueban de manera independiente, sin la guia de una perspectiva
corporativa y falta de integracién entre las unidades de negocio. Las herramientas
habilitadoras propuestas por los autores son dos; el desdoblamiento de los mapas

estratégicos a las unidades de negocio y la alineacion vertical y horizontal.

El proceso de desdoblamiento estratégico que se propuso para BU Latam de
Koppert Biological Systems, esta basado en modelo de cascada que consiste en el
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proceso de desarrollar cuadros de mando en todos los niveles de la empresa, los
gue deben estar en linea con el cuadro de mando de mas alto nivel de la empresa,
porque identifican los objetivos e indicadores estratégicos que los departamentos y
grupos de nivel inferior usaran para controlar su progreso en la contribucion que

hacen a los objetivos generales de la empresa. (Niven, 2003).

Es importante sefialar que el alineamiento debe ser integral, se debe lograr
tanto a nivel horizontal, alineando a los responsables de las diferentes unidades
funcionales con la estrategia corporativa, como vertical, el efectuado dentro de una

misma unidad funcional.

El alineamiento a nivel estratégico se define como el proceso en que se asegura
gue los resultados de la planificacion estratégica (modelo de negocio, objetivos
estratégicos, entre otros); muestren consistencia con las expectativas de los
directivos, esto es, objetivos y metas coherentes con lo esperado.

El alineamiento operativo es el proceso en que la empresa pretende que los
objetivos, conductas y desempefio de las personas vayan en la misma linea de las
directrices de las definiciones estratégicas o de los resultados esperados para la

organizacion.

La alineacidon operativa — horizontal, busca alinear a las diversas unidades o
departamentos para trabajar de manera colaborativa y, para ello, se propone el uso
de los SLA (service level agreement) como una herramienta fundamental en este
proceso. Con esta herramienta, se busca asegurar que el sistema de medicion del
desemperio incorpore todas las variables de alineamiento pertinentes, asi como la
conexion de la estrategia con la operacién, conocida como operativizacion de la

estrategia (Caprile, 2015).

Es importante considerar lo planteado por Kaplan y Norton (2012), donde las
compafiias deben dar respuesta a tres preguntas durante el proceso de

desdoblamiento:
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1) ¢Como asegurar que todas las unidades organizacionales estén en la misma

sintonia? (Alineamiento de las unidades de negocio).

2) ¢ Como alinear a las unidades de soporte con las estrategias de las unidades de

negocio Yy la estrategia corporativa? (Alineamiento de las unidades de soporte).

3) ¢Como motivar a los empleados para que se comprometan a ejecutar la

estrategia? (alineamiento de los empleados)

Estos tres niveles conforman el proceso integral del desdoblamiento de la
estrategia para asegurar que los objetivos estratégicos sean compartidos y se logre
de esta manera la contribucién de cada una de las areas y equipos de trabajo a las

metas corporativas, y seran abordados en el capitulo de esquema de incentivos.

8.1. Explicacion de las funciones de la UEN

Antes de revisar la implementacion del desdoblamiento estratégico de las
metas corporativas establecidas en el CMI en cada una de las unidades funcionales,
y a objeto de facilitar el posterior analisis, en llustracion 14 se presenta el
organigrama de la Bussines Unit Latam de Koppert a nivel organizacional, en detalle

para cada una de las funciones.
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llustracion 14: Organigrama BU Latam Koppert Biological Systems a nivel Gerencias y Areas

“r
1
=l =

Fuente: Elaboracion propia
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La BU Latam de Koppert, presenta una estructura del tipo funcional con dos

procesos definidos como pilares en todas sus filiales componentes, las que se

detallan a continuacion. Sélo filial Chile presenta dos procesos propios por sobre

sus relacionadas, debido a que su estructura organizativa es mas grande: mayor

cantidad de full time employed y mayor infraestructura.

1)

2)

3)

4)

Comercial: es responsable por el desarrollo de la relacibn comercial con el
cliente al objeto de dar cumplimiento de las metas de venta y rentabilidad,
asegurando el cumplimiento de la recomendacion experta y la disponibilidad
del producto. Esta area es responsable por gestionar el negocio, dando
respuesta a los requerimientos de desarrollo de productos, asegurando la
calidad y el rendimiento de los productos y, de la rentabilidad para Koppert
Biological Systems.

Desarrollo de Negocio: su funcion es prestar apoyo al area Comercial,
posicionando productos nuevos, generando oportunidades de negocio en
mercados emergentes enfocados a cliente objetivo. Su responsabilidad esta
asociada a potenciar los productos para poder generar un catdlogo mas
variado a comercializar, permitiendo asi que Comercial pueda mejorar el
posicionamiento en los diversos mercados objetivos.

Operativo: tiene la funcion de dar cumplimiento al plan de produccion,
asegurando la mayor eficiencia del proceso productivo, cumpliendo los
estandares de calidad y la disponibilidad oportuna de los productos
requeridos. Adicionalmente tiene bajo su cargo el area de logistica, que se
encarga del despacho, transporte y distribucion de los productos.
Administracion y finanzas: posee como funcion primaria velar por el maximo
retorno de los activos de la compaiiia y por garantizar el flujo de caja que
permita la continuidad de la operacion. Adicionalmente tiene bajo su cargo el

area de recursos humanos.

138



Como elemento a destacar en la estructura, en la mayoria de las filiales
componentes de la Unidad Estratégica de Negocio, Operaciones comprende
Produccién como Logistica. La inexistencia de una gerencia formal para cada area,
se debe a que Produccion sélo se desarrolla para una linea de producto del catdlogo
a comercializar: Polinizadores, y ésta area soélo esta operando en la filial de Chile.
En Peru, que también se comercializa esta linea de productos, no se posee la

infraestructura para poder establecer el desarrollo de este proceso.

Esta decision — de no contar con un gerente formal para produccion y otro
para logistica— se fundamenta en el bajo nivel de cobertura asociado a lineas de

productos a procesar.

BU Latam Koppert presenta una estructura funcional. Sin embargo, requiere que
dentro de cada unidad que la compone, las unidades funcionales, utilizando la
alineacion operativa — horizontal, consiga alinear las unidades o departamentos
para trabajar de manera colaborativa. Para ello se propone utilizar la herramienta
de SLA, de esta manera, le permite asegurarse que el sistema de medicion del
desempenio incorpore todas las variables de alineamiento pertinentes, asi como la

conexion de la estrategia con la operacion.

8.2. Flujo de actividades para el cumplimiento del atributo:
disponibilidad del producto.

La llustracion 15 describe el conjunto de actividades que fluyen desde los
recursos, pasando por los principales procesos o actividades, desarrolladas por las
unidades funcionales, enfocandolo en uno de los atributos claves de la propuesta

de valor, cual es asegurar disponibilidad de productos como resultado principal.
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llustracion 15:Flujo de actividades para cumplir el atributo: disponibilidad del producto.

Asesoria del Técnico al Cliente ‘ ‘ Gestion de compras Comercio Exterior ‘
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Fuente: Elaboracion propia

En este flujo de actividades, las unidades que participan en la gestion de
dichas actividades para poder cumplir con el atributo disponibilidad del producto,
son el Area Comercial y el Area Operativa de cada filial que compone la unidad

estratégica de negocio.

8.3. Seleccidén de las funciones a analizar

Para aplicar el proceso de cascada de forma eficiente en la unidad
organizativa, se ha decidido, aplicarlo a la filial mas grande de la Bussines Unit
Latam: filial Chile. Esta filial contempla las unidades funcionales que poseen todas
las filiales que conforman la unidad estratégica de negocio, con unidades de apoyo
gue soportan la operatividad de las unidades seleccionadas para el estudio

presente.
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La estructura se presenta de la siguiente manera: direccion de un gerente
general que es responsable de la gestion de toda la organizacion, efectuando su
control con cuatro gerencias (comercial, operaciones, desarrollo de negocio y
administraciéon y finanzas), con una dotacién total de sesenta personas. Cabe
sefialar que cada gerencia tiene la responsabilidad de las diversas areas que

constituye su administracion.

En la llustracién 16 se observa la estructura de Koppert Chile y en color
amarillo se identifican las gerencias que seran utilizadas para el desdoblamiento
estratégico. Dichas gerencias son claves para el desarrollo de la estrategia y el
cumplimiento de la misién, a las cuales se les generara un mapa estratégico, un
cuadro de mando vy, finalmente, un esquema de incentivos que nos permita alinear
las unidades seleccionadas con los objetivos estratégicos definidos por la direccidon

para la empresa.

llustracion 16: Gerencias y Areas Funcionales de Koppert Chile

Gerente General

q Gerente Desarrollador a Ggrgnte ??
Gerente Comercial 5 Gerente Operativo Administracion y
de Negocios Finanzas

Produccion Logistica

Fuente: Elaboracion propia

Se escoge a la unidad funcional Comercial, ya que es el area que tiene
contacto directo con el cliente. Es importante que el area Comercial esté alineada
en todos los paises (alineamiento horizontal), lo que permite cumplir con los
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objetivos estratégicos de fidelizacidén del cliente, mejorar posicionamiento de marca
y aumentar participacion en el mercado, por ende, con la propuesta de valor. Poca
rigurosidad y fallas en los procesos de esta area generan un impacto directo con el
cumplimiento de la propuesta de valor al cliente.

La segunda unidad funcional seleccionada es el Area Operativa, quien recibe
el producto de las actividades realizadas por el area comercial. En Operaciones, a
través del proceso productivo y el desarrollo de la logistica se encarga de adquirir
las materias primas (o productos) para de alli en adelante, poder cumplir con la

entrega de la propuesta de valor que la compafiia a determinado para sus clientes.

Los problemas de alineamiento vertical que se pretenden desarrollar son
aquellos relacionados con la comunicacion y la formalizacion del sistema de control
de gestion, ademas del alineamiento con la casa matriz. Por otro lado, los problemas
de alineamiento horizontal que se pretenden abordar en este documento son
aquellos existentes entre la Gerencias Comercial y la Gerencia Operativa. Entre
ambas unidades funcionales existe un estrecho vinculo colaborativo, y por esta
razon, para asegurar la coordinacion entre estas unidades, se optara por incluir

acuerdos de nivel de servicios (SLA).
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9. DEFINICION DE LOS DESEMPENOS DE LAS UNIDADES
FUNCIONALES

En esta etapa se presentan los objetivos estratégicos y operacionales de las
unidades funcionales, junto a sus actividades y desempefios necesarios para
lograrlos. Se presentan los objetivos de manera que permitan visualizar de forma
integrada los desempeiios claves de cada unidad seleccionada por sobre los
objetivos corporativos.

En la Tabla 19 se presenta la matriz donde se correlacionan los objetivos

corporativos y el impacto de las unidades funcionales sobre ellos.

Tabla 19: Matriz de impacto sobre objetivos corporativos en unidades funcionales

¢,CONTRIBUYEN AL CUMPLIMIENTO DE
LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

CORPORATIVOS?
OPERATIVO
PERSPECTIVA N° | OBJETIVO COMERCIAL
PRODUCCION | LOGISTICA

FINANCIERO 1 Mejorar la Rentabilidad X X X

2 | Aumentar los ingresos X

3 | Flujo de caja autosustentable X
CLIENTE 4 | Aumentar participacion de mercado X

5 | Mejorar Posicionamiento de Marca X X X

6 | Aumentar fidelidad del cliente X X
PROCESOS 7 | Mejorar Proceso de Asesoria al cliente X

8 | Fomentar desarrollo de cultivos sustentables X

9 | Optimizar gestion logistica X X X

10 | Cumplimiento de estandares de produccién X X
APRENDIZAJE 11 | Potenciar Productos Koppert y Asociados
Y 12 | Mejorar competencias técnicas del personal X X X

13 Desarrollar una Cultura Koppert enfocada a la
CRECIMIENTO excelencia y al cliente X X X

14 | Optimizar infraestructura

Fuente: Elaboracion propia

En la matriz presentada, se visualizan los 14 objetivos corporativos y como estos
impactan en cada una de las areas funcionales seleccionadas como objeto de
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analisis. Ambas areas funcionales impactan en casi la totalidad de los objetivos
corporativos. El area comercial contribuye en la mayoria de los objetivos dado que,
como bien se establecié en el modelo de negocio que tiene Koppert, la relaciéon con
el cliente es directa, por lo tanto, en el cumplimiento de la propuesta de valor, esta

area funcional es clave y fundamental para la consecucion de los objetivos.

9.1. Objetivos y funciones de unidades funcionales

Basados en el organigrama presentado en llustracién 14: Organigrama BU
Latam Koppert Biological Systems a nivel Gerencias y Areas, podemos observar
gue la primera linea jerarquica de las filiales que conforman la unidad estratégica
de negocio son similares dado que contienen las mismas areas funcionales y
dependiendo de su estructura operativa, se agregan mas areas para el desarrollo

del negocio.

Los objetivos de las areas o unidades funcionales se presentan en la Tabla 20,
estos los objetivos vigentes, no se encuentran correlacionados con los objetivos
corporativos, los cuales se replantearan en un futuro proximo, producto de éste

trabajo y proyecto.

Tabla 20: Objetivos vigentes en unidades funcionales

Principales objetivos y funciones de la Gerencia Comercial

Objetivos Principales funciones

Potenciar capacidades del personal para poder concretar
metas establecidas en unidades de productos y metas
financieras

Cumplimiento de presupuesto de
ventas

Gestionar correcta entrega de Entregar las facilidades para el correcto contacto por los
informacion con clientes y distribuidores-clientes finales, que permita el crecimiento
distribuidores econoémico.

Optimizar actividades de inspecciones Generar un programa de revision en los campos de los
preventivas y de post venta con los clientes, que permita implementar y concretar aplicaciones
clientes de productos a corto, mediano y largo plazo.
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Mantener el presupuesto que refleje la Generar el presupuesto de la empresa designado para el
operacion del area desarrollo de las labores asociadas

Principales objetivos y funciones de la Gerencia Operativa

Objetivos Principales funciones

Gestionar Optima coordinacion con
Proveedores en la entrega de
productos y servicios

Entregar las facilidades para una correcta operacion, de
forma sustentable, que permita el crecimiento econémico.

Conservar el area de trabajo y almacenaje atingentes al
negocio en condiciones Optimas para garantizar calidad y
rendimiento de productos

Optimizar ejecucion de actividades de
aseo y mantenimiento

Evaluar y proponer alternativas de procesos operacionales
orientados a reducir costos manteniendo los estandares
exigidos.

Optimizar recursos utilizados en los
procesos.

Mantener un presupuesto que refleje la Generar el presupuesto operativo de la empresa, con la adecuada
operacion de la empresa. correlacion al nivel de ingreso

Elaboracion: Fuente propia.
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10. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DE LAS UNIDADES
FUNCIONALES

En el siguiente apartado, se procede a desarrollar los tableros de gestion y de
control de las tres unidades funcionales principales de Koppert Biological Systems:
la gerencia comercial y la gerencia operativa, subdividida en &rea de produccion y
area logistica.

El proceso de cascada de Koppert comienza con el desarrollo del diagrama
causa — efecto que permite una representacion grafica de los objetivos, reflejando
la relacién causal de recursos, procesos y propuesta de valor, especial relevancia
poseen las perspectivas de recursos y procesos, que es donde las acciones de los

equipos de trabajo impactan de mayor manera en los desempefios de sus unidades.

Los tableros de control definen cuales seran los indicadores por los cuales
las unidades seran evaluadas en su nivel de aporte a los objetivos corporativos y

los targets (metas) que deben ser alcanzadas.

En esta etapa del sistema de gestion presentado, lo que se persigue es que
cada unidad se asegure de contribuir a los objetivos corporativos, y tenga la
absoluta claridad sobre los objetivos que debe lograr y cuéles seran los indicadores
y metas que deberd ir cumpliendo y por los cuales seran monitoreados y

compensados (sistema de incentivos se presentara en la siguiente seccion).

La metodologia utilizada para implementar el alineamiento entre areas de
gerencias de distintas direcciones es el Alineamiento Horizontal Estratégico a través

de Acuerdo de Niveles de Servicio e Integracidon de la Estrategia — CMI Integrados.
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10.1.Tablero de Gestion de unidad funcional Gerencia Comercial

La llustracion 17 describe el diagrama de causa—efecto (tablero de gestion)
desarrollado para la Gerencia Comercial.

llustracion 17: Tablero de Gestién de Gerencia Comercial

Produesta de Valor:
OUT PUT Forecast d\
productos
werldns

Req uerimiento de
productos del
cliente —

Procesos / Asesoria al Visitar al CD
clientes / /
P, R

— i

Catélogo de
Competencias
Productos
técnicas del

Koppert Y |
Recursos: IN Asociados / persona /

PUT

Si stemah
informacién

operativos

Cultura en@
a excelencia y al

cliente

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con el diagrama de flujo de actividades de la Gerencia Comercial,
para lograr la disponibilidad del producto, es necesario contar con asesores de
ventas expertos en habilidades de atencion al cliente y ademas poseer un amplio
conocimiento de los productos que comercializan. Las habilidades y competencias
técnicas propias del rubro son importantes para aumentar la concertacion de la
venta y los servicios. Ademas, disponer con una base de datos actualizadas con los
requerimientos propios de cada cliente y de sus caracteristicas propias, permiten al
area comercial focalizar, potencias y redirigir las campafias especificas que se
implementen para cumplir los objetivos de Koppert Biological Systems. Estas

actividades son propias de una estrategia con el eje central en el servicio al cliente.

147



Las actividades principales que se deben realizar en esta unidad funcional,
estan enfocadas a una efectiva asesoria al cliente, donde mediante su
recomendacion, acuerde un requerimiento de productos proyectado en el tiempo de

cultivo que solucione la problematica particular que el cliente presenta.

Con un adecuado forecast de productos como producto final en su gestion
inicia el cumplimiento de la disponibilidad del producto al cliente, de forma oportuna
y eficiente, permitiendo asi concretar en el futuro la fidelizacion. Esto implica una
atencion proactiva mas que reactiva y un alto nivel de satisfaccion por parte del
cliente. Esta es una ventaja competitiva de Koppert Biological Systems, lo que
implica la importancia de cumplir en todo momento la propuesta de valor. Para que
esto sea posible, el area funcional comercial debe velar por que la fuerza de ventas

esté capacitada y sea capaz de responden a las exigencias de los clientes.

En la Tabla 21 se presenta el tablero de control para comercial, detallando
los indicadores y metas por las que sera evaluado y la frecuencia de su medicion.
El proceso de desdoblamiento establecié la definicion de objetivos idénticos a los
del CMI corporativo y también se establecieron objetivos atingentes a la unidad

funcional.
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Tabla 21: Tablero de Control Gerencia Comercial

OBIJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
I (Ventas mes X afio t
'?‘#Teesnézr los Srei?;;'emo de /Ventas mes X afio t- | >=15% | Mensual
9 1) x 100
Cuota de (> N° de Has Plan de_ .
) captacion de
mercado en atendidas por _ : .
. o >=20% | Anual clientes:
A cultivos Koppert/ > N° Has campanas
um_entar_, especificos del mercado) x 100 P
participacion focalizadas
OUTPUT de mercado
> Ventas >=PPTO Mensual | Mensual
(> (N° de clientes
Aumentar Retencion de nuevos - N° de
fidelidad del ; . clientes antiguos)/ > | >=80% | Mensual
; clientes antiguos | ;
cliente N° de clientes
antiguos ) x 100
(> N° de clientes
Agenda de agendados - N° de
9¢ clientes visitados)/ > | >=80% |Semana
visitas o .
N° de clientes
agendados ) x 100
Customer Effort
Score (CES) o (Encuestas con nota
Mejorar Escala de sobre 8/ Total de >90% | Anual
Proceso de Esfuerzo del Encuestas) * 100
PROCESOS | Asesoria al Cliente
cliente
Tasa de queias | (N de clientes con Implementar
recibidasc,] oJr reclamos/N° de <5% Semestral cana para
asesoram?ento clientes totales soporte post
atendidos) x 100 ventay
establecer
Tasa de (N° reclamos qlaramer:jte
reclamos solucionados /N° de >=95% | Semestral nempos o¢
reclamos recibidos) x IV respuestas
resueltos 100 asociados a
incentivos
Mejorar % profesionales | (N° competencias I(Ejl:borar plan
INPUT competencias | con . aprobadas_/ N >75% | Semestral capacitacion y
técnicas del competencias competencias :
P . competencias
personal técnicas. levantadas) * 100
acorde con los
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oigeos
E)ipzfsceltsa(l)crﬁsn ean Nota de evaluacion Nota_l 9
habilidades de del_l al 7_, _don_dfa 7 es | superior | Anual
s mejor calificacion as55
atencion y
ventas
Encuesta Great Place
to Work : .
Trust Index: Mediciéon
del nivel de confianza Trust
en la organizacion a | Index=6 Obtener
Trust Index/ través de una 7% - Anual certificacion
Culture Audit encuesta de clima. Culture Great Place to
Desarrollar una « Culture Audit: Audit=33 Work
Cultura Estudio de las %
Koppert politicas, procesos y
enfocada_ ala practicas de capital
e>§celenC|a y al humano.
cliente
Cumplimiento de
objetivos del Sistema Iniciar proceso
Auditoria Interna | de Gestion de A
de Procesos Calidad (SGC) segun >90% | Anual de certificacion
ISO 9001:2015
norma ISO
9001:2015

Fuente: Elaboracién Propia

Entre los objetivos adicionales creados, se destaca el desdoblamiento del

objetivo de aumentar participacion de mercado, para asegurar que el equipo cumpla
con sus proyecciones en cuanto a cantidades de productos a vender siempre
enfocados al aumento de cobertura de hectareas atendidas por Koppert. En los
recursos, se desdobla el objetivo de mejorar las competencias técnicas del personal,
considerando como iniciativa para ello, la implementacion de plan anual de
capacitaciones para potenciar las habilidades de atencidn y gestion de ventas del
personal, el cual es una teméatica recurrente a la hora de evaluar las desviaciones

del cumplimiento de presupuestos, y no considerado como plan de mejora para
alcanzar objetivos.

A nivel de iniciativas, que corresponden a los planes de accién o proyectos
gue se evallan como necesarios para cumplir los objetivos estratégicos y que

persiguen una intension estratégica; en el tablero de control del area, destacan la
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implementacion de un adecuado sistema de incentivos, un plan de capacitacion y

competencias que impactan directamente a la unidad para el alcance de objetivos.

Otras de las iniciativas se relacionan con la existencia de la cultura
organizacional, para adoptar los valores de Koppert Biological Systems (casa
matriz), es necesario que todos los colaboradores los interioricen. El mercado
reconoce los logros y cree en la propuesta de valor de Koppert, pero no siempre
eso se ve reflejado cuando se dialoga con los colaboradores sobre el ambiente del
trabajo. Por ello, a objeto de ir construyendo una cultura de excelencia y enfocada
al cliente, se pretende establecer un plan de alineamiento partiendo desde la
implementacion de Great Place to Work para crear y formar los cimientos de la
cultura organizativa que se requiere a nivel unidad de negocio dentro del

conglomerado.

10.2. Tablero de Gestion de unidad funcional Gerencia Operativa

Una vez que el Area Comercial cumple con las actividades descritas en el
apartado anterior, se requiere que desde Area Operativa se gestione la compra y
produccion del forecast de requerimiento de productos. Este es el recurso base para

la consecucion de poder concretar la disponibilidad del producto para el cliente.

Las actividades propias del area Operativa se dividen en dos areas claves
para el desarrollo de sus actividades: Produccion y Logistica. Para la Gerencia
Operativa y el proceso de desdoblamiento, se presentaran las actividades
principales separadas en estas areas funcionales y no de forma integrada. El
Gerente de Operaciones es el responsable que ambas areas funcionen de forma
correlacionada para dar cumplimiento al forecast del Area Comercial, en pos del

cumplimiento de la propuesta de valor.

Se desarrolla y presentan a continuacion los diagramas de causa—efecto

desarrollado para el area Produccion, y para el area Logistica.
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llustracion 18: Tablero de Gestién de Gerencia Operativa: Area Produccion

Produesta de Valor:
OuUT PUT Producto
disponible para la
\entrega

Embalaje \ . \
imiento

—— Proceso de Crecl

sl 4 d / mcesod\
Qlon e pro ucto S\Maduracién /

Recursos: A— —

IN PUT Forecast dx Compra de Competenc?\ Cultura enfocada a
Productos uctos Koppert técnicas del excelencia y al
requeridos Q Asociados // personal / cliente /

\

Procesos

Fuente: Elaboracién Propia

En la llustracion 18 se describen las actividades principales que realiza el
area de Produccion con los recursos bases para el desarrollo de sus actividades,
donde destaca el producto final del area Comercial que es el Forecast de Ventas de
productos requeridos, el cual es la base para la gestion de compras de productos e

insumos para el proceso productivo.

El proceso productivo se inicia con la seleccion de productos para ser
ingresados a Laboratorio Productivo, bajo condiciones parametrizadas que permiten
darle la maduracion necesaria para traspasar a los distintos formatos que requieren
un crecimiento distinto dependiendo el cultivo al cual van enfocados, posteriormente
pasan a montaje y embalaje, quedando el producto listo para la siguiente area:

logistica.

En la Tabla 22 se presenta el tablero de control definido para el area operativa
produccion, donde se han establecido como objetivos idénticos aquellos

establecidos en el CMI corporativo.
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Destaca como una de las principales establecidas, el sistema o0 esquema de

incentivos, vinculado a el cumplimiento de presupuestos y metas, y a una campafna

de mejora continua.

Tabla 22: Tablero de control Gerencia Operativa: Produccién

OBIJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
Disefiar e
. Implementar
Mejorar % NPSt 4 100: t:
OUTPUT Posicionamiento NPS .I?OSt NPSi—1 T >10% | Anual una (fencu_(?sta de
de Marca atencion periodo a medir satisfaccion a
los clientes
Koppert
(N° horas
Optimizar Up Time efectivas de}llnee;s Implementar a
. . de produccién /N
tiempos de lineas de . > 90% Mensual esquema de
g horas potencial de : ,
entrega produccién li incentivos
ineas de
produccién) x 100
( Valorizacién de
Mermas
Tasa de produccion / < 3% Semestral
mermas costos total de
produccién ) x
100% .
PROCESOS Unidades _Campana de
. identificacion de
vendidas en el meioras
Cumplimiento de L periodo/Cantidad <
. Rotacion de ; _ continuas en
estandares de : ; media de >=5 Semestral
7 inventarios ; procesos
produccién unidades :
asociado a
almacenadas en
. esquema de
el periodo . \
incentivos
R (N° de hallazgos
N° de ;
(No conformidad)/
hallazgos de NC de
no . < 3% Mensual
. transacciones de
conformidad
(reposiciones) ventas
efectuadas) x 100
Elaborar plan de
Mejorar % . (N° competencias capacitacion y
competencias profesionales aprobadas / N° competencias
INPUT omp con P . >75% Semestral P
técnicas del competencias competencias acorde con los
personal b levantadas) * 100 objetivos

técnicas.

estratégicos.
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Desarrollar una
Cultura Koppert
enfocada a la
excelenciay al
cliente

Trust Index/
Culture Audit

Encuesta Great
Place to Work :

* Trust Index:
Medicién del nivel
de confianza en la
organizacion a
través de una
encuesta de clima.
* Culture Audit:
Estudio de las
politicas, procesos
y practicas de
capital humano.

Trust
Index=67%
- Culture
Audit=33%

Anual

Obtener
certificacion
Great Place to
Work

Auditoria
Interna de
Procesos

Cumplimiento de
objetivos del
Sistema de
Gestién de
Calidad (SGC)
segun norma ISO
9001:2015

>90%

Anual

Iniciar proceso
de certificacién
ISO 9001:2015

*NPS: Métrica aplicada a nivel empresa.

Fuente:

Elaboracion Propia

En la llustracion 19 describe el diagrama de causa—efecto (tablero de gestion)

desarrollado para el Area de Logistica.
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llustracion 19: Tablero de Gestion de Gerencia Operativa: Area Logistica

Produesta de Valor: —
OUT PUT / Disponibilidad del

\ producto /
A

Entrega del prndh
Procesos \ r N
/ cmrdmadém | Transporte del prnb
despacho de /
productos / f P
. < / =

I -

.

A

./'
Recursos: IN et !,.---" TN

PUT / Producto \\. /” \ / (;arnpetenclas /Cultura enfocada a

| disponible para la | Flota vehicular técnicas del excelencia y al
\ entrega / \ / \ personal cliente

Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que el area Productiva, el recurso base para poder comenzar su
gestion y el desarrollo de sus actividades, enfocadas al cumplimiento del atributo
disponibilidad del producto, tiene dos origenes; como soporte de recursos bases del
proceso productivo, requiere el forecast de productos requeridos por parte del area
Comercial; con ello puede realizar la gestion de importacion de productos, bajo
protocolos de tiempos necesarios para garantizar el cumplimiento de la produccion
por parte del proveedor. El otro origen de los recursos necesarios para que ésta
area pueda realizar sus actividades es el producto disponible para la entrega, como

resultado final de las actividades del proceso de Produccion.

Logistica es una unidad funcional que gestiona mediante sus actividades el
cumplimiento de la propuesta de valor, mediante la interaccién de soporte entre el

area comercial y el area productiva.

En la Tabla 23 se presenta el tablero de control para el area Logistica,

detallando los indicadores y metas por las que sera evaluado y la frecuencia de su
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medicion. El proceso de desdoblamiento establecio la definicion de objetivos idénticos

a los del CMI corporativo.

Tabla 23: Tablero de control Gerencia Operativa: Logistica

OBJETIVO INDICADOR METRICA META FREUENCIA INICIATIVA
Disefiar e
Implementar
. una
Mejorar * NPSt 4 100: t: ;
-~ . ; t: periodo a
Posicionamiento thﬁciéPr?St NPS¢—q * P >10% | Anual ggggf?gggf
de Marca medir
alos
clientes
OUTPUT Koppert
(> (N° de clientes
Aumentar fidelidad Retencion de nuevos - N° de clientes
X clientes antiguos)/ > N° de >=80% | Mensual
del cliente : : -
antiguos clientes antiguos ) x
100
. . (N° horas efectiva de
Up Time lineas . o
de logistica 'y Cada"ﬂea /N hora,s >90% | Mensual
N potencial de cada linea)
distribucion
x 100
Optimizar gestién Implementar
PROCESOS P esquema de
de logistica . .
incentivos
Tiempo Tiempo de respuesta / _
o el =< 24
respuesta al N° solicitudes del h Semanal
. . oras
cliente. cliente
Elaborar
plan de
o capacitacién
. 0 o .
Mejorar . (N° competencias y
competencias profesionales aprobadas / N° competenci
INPUT omp con P X >75% | Semestral P
técnicas del . competencias as acorde
competencias .
personal P levantadas) * 100 con los
técnicas. I
objetivos

estratégicos
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Desarrollar una
Cultura Koppert
enfocada a la
excelenciay al
cliente

Encuesta Great Place

to Work : .

Trust Index: Medicién

del nivel de confianza Trust
Trust Index/ en la organizacion a Ind"eA)X-:67 coebr'f[ﬁ‘ir;i\rcién
Culture Audit g:ﬁ?nie una encuesta Culture Anual Great Place

« Culture Audit: Estudio Au%;[_33 to Work

sot 0

de las politicas,

procesos y practicas de

capital humano.

Cumplimiento de Iniciar
Auditoria objetivos del Sistema proceso de
Interna de de Gestion de Calidad >90% | Anual certificacion
Procesos (SGC) seglin norma ISO

ISO 9001:2015 9001:2015

*NPS: aplicado a nivel empresa.

Fuente: Elaboracion Propia

En la llustracion 20 se presenta un diagrama de relaciones entre Comercial,

Logistica y Produccion, los cuales deben interrelacionarse y comunicar de forma

clara y precisa para evitar errores en el cumplimiento de la disponibilidad del

producto.
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llustracion 20: Diagrama de relacién Comercial-Operativo

Productos disponibles
para entrega
Forecast impreciso en Fmmm e -y
requerimientos : :
1 1
1 1
| 1
Forecast de ", !
productos
requeridos
Comercial Logistica Produccion
Productos
comprados por
n H Comercio Exterior
1 1
1 1
1 1
1 |
:_ ______________________________ J' Productos i"b.l|.'f.'i-L‘.".'.L'5 segun
Certificacion de productos programacion
entregados

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 24 se presenta el tablero de control adicional para Logistica
donde no existen perspectivas ni tampoco metas, dado que esta area se comporta
como unidad de soporte para Comercial y para Produccion. Este tablero, permite
alinear horizontalmente al equipo Comercial con el Operativo, ya que existen SLAS

entre ellos y, por lo tanto, se deben ayuda a trabajar bajo un mismo obijetivo.
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Tabla 24: Tablero de control de SLA de Logistica con otras areas funcionales

Cliente | Proveedor | Input/
Interno Interno | Output SLA Tipo SLA [ Relacion | Valor Unidad Tipo Valor %
Maxima precisién Productos que
. - f . I (.
Comercial | Logistica Output de forecast de Calidad | <= 0 cumggn maximo 100%
productos a condiciones de
vender entrega
Error en precision
. - de forecast de (.
Comercial | Logistica Input Errores |<= 0 Errores maximo 95%
productos
requeridos
Confirmacién de
recepcion de
Comercial | Logistica Output | productos por Tiempo |<= 2 dias maximo 100%
parte de los
clientes
. Productos que
Calidad de roductos qu
roductos cumplen
Comercial | Logistica Input P L Calidad |<= 0 pardmetros de | maximo 100%
recibidos por los o
. rendimiento
clientes .
superior
. - Cumplir tiempo de | _. , .
Comercial | Logistica Output Tiempo | <= 2 dias maximo 95%
despacho
. - Errores en datos .
Comercial | Logistica Input . Errores |<= 0 Errores maximo 100%
del pedido
Compra
Logistica | Produccién | Output | concretada por Tiempo |<= 10 |dias maximo 100%
comercio exterior
Productos Productos que
defectuosos por cumplen
Logistica | Produccidn | Input - Calidad | <= 0 pardmetros de | maximo 100%
malas condiciones o
. rendimiento
de embalaje .
superior
Productos
Logistica | Produccién | Output | disponibles para Tiempo |<= 2 dias maximo 95%
despacho
Productos
- . d It . (.
Logistica | Produccién | Input CVUEILo por Calidad | <= 0 Errores maximo 100%

disconformidad
del cliente

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez propuesto y validados los objetivos, indicadores y metas de las
unidades funcionales y la unidad de soporte, espera que por medio de las iniciativas
que a través de su correcta ejecucion se consiga la obtencién de los resultados
deseados.
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11. EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMA DE
INCENTIVOS

Luego de haber presentado el despliegue de la estrategia junto con los objetivos
de los tableros de gestidn, los cuales permiten asegurar que las unidades
funcionales y de soporte alineen sus comportamientos, se presenta la situaciéon
actual de Koppert Biological Systems respecto al esquema de incentivos y las
unidades seleccionadas en el capitulo anterior: Gerencia Comercial y Gerencia
Operativa (Produccion y Logistica). Posteriormente, se realiza una critica del
sistema actual, junto a un esquema de incentivos para las areas seleccionadas con
el objetivo de presentar una solucion a los problemas encontrados. Finalmente, se
justifica el esquema de incentivos haciéndose cargo de la critica y de los problemas
de control de gestion.

Kaplan y Norton (2012) plantean que definir metas desafiantes para los
indicadores de los temas estratégicos no significa lograr que los gerentes asimilen
estas metas desafiantes y se esfuercen por alcanzarlas. La motivacion de los
individuos a esforzarse por alcanzar las metas organizacionales es analizada y
evaluada a traveés del nivel de intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que
realiza la persona para alcanzar un objetivo, Robins y Judge (2013). El esfuerzo que
se busca es el que esta dirigido hacia las metas de la organizacion, y que es

consistente con estas.

Se debe tener presente que la motivacion tiene una dimension de
persistencia, esto significa, que se desconoce por cuéanto tiempo la persona serd
capaz de mantener su esfuerzo. “Los individuos motivados permanecen en una
tarea lo suficiente para alcanzar su objetivo”. En el caso del cumplimiento de la
propuesta de valor, la motivacion incide en la dedicacién, esfuerzo y calidad que
puedan colocar los colaboradores en el desempefio de sus tareas. Cuando el
individuo no esta motivado en su trabajo, pese a que factores de higiene se

encuentren satisfechos, la organizacion no lograra contar con su mejor desemperio.
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11.1. Identificaciéon de los desempefios claves arecompensar

De acuerdo con Kaplan y Norton (2012), el alineamiento de los funcionarios
consta de la comunicacion y educacion de la estrategia a toda la organizacion, su
capacidad de relacionarla con los objetivos personales e incentivos de los
funcionarios, junto a la creacion de programas de formacion orientados a brindar al
personal los conocimientos y habilidades claves. A este respecto, la forma como la
organizacion logra motivar al personal es un predictor del comportamiento que este
tendra en su desempefio y logros; un individuo motivado orienta su comportamiento

al logro de objetivos y metas.

Farias (2001) define que los esquemas de incentivos constituyen una
importante herramienta utilizada por las organizaciones para orientar el
comportamiento de sus miembros hacia el logro de los objetivos organizacionales.
Si se disefia de manera adecuada, se puede lograr un alto grado de congruencia de
objetivos entre la organizacion y sus miembros, disminuyendo de manera
importante los costos asociados a la operacion de mecanismos alternativos de
control. Sin embargo, plantea el académico, el determinar la forma y los contenidos
del esquema de incentivos puede llegar a ser una tarea muy compleja, y debe
considerar aspectos tan variados como la actitud del empleado hacia el riesgo y su
respuesta a cierto tipo de estimulos o tipos de tareas. De no tener en consideracion

estos elementos, su efectividad podria ser nula.

De lo anterior, para que los esquemas de incentivos funcionen en el sentido
de promover el comportamiento de los empleados de acuerdo a los objetivos
planteados por la organizacion, estos deben percibir una retribucién futura en la
medida que den cumplimiento a los objetivos planteados por la empresa, en otras
palabras, los esquemas de incentivos se convierten en un mecanismo de control ex

— ante.

Para asegurar lo anterior, se deben cumplir dos importantes condiciones. La

primera es que exista congruencia entre los objetivos corporativos con los objetivos
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y desempefios que se busca incentivar en los empleados, dicho en términos
practicos, los esquemas de incentivos deben tratar de asegurar que los
comportamientos de los individuos no estén en contra ni perjudiquen los intereses
de los duefios. La segunda condicién que se debe dar para asegurar el compromiso
y el esfuerzo continuo de los colaboradores, es que estos visualicen que tienen

algun grado de influencia en el logro de los desemperios solicitados.

Kovacevic y Reynoso (2012), plantean que uno de los aspectos mas
complejos en la definicién de los esquemas de incentivos, no es soélo definir el
namero de indicadores a compensar, sino que sobre todo definir qué tipo de
indicadores utilizar, particularmente las decisiones se deben tomar entre utilizar sélo
indicadores financieros, que presentan ciertas ventajas en términos de estar
alineados absolutamente a la perspectiva financiera exigida por los duefos de la
compafia, con una fuente de informacion que todos comparten — como pudiera ser
la contable — pero que también presenta ciertas desventajas en su uso, entre otras,
gue la informacion contable pudiera ser manipulada a través de mecanismos de
“contabilidad creativa”, donde por alcanzar las metas, se infrinjan ciertas normativas

contables.

Los esquemas de incentivos son muy relevantes en asegurar el alineamiento
de las unidades funcionales para inducir los comportamientos requeridos por la alta
direccion de la organizacién, pero deben ser considerados y analizados una
importante cantidad de variables y componentes para tratar de asegurar una
correcta definicion de estos, a objeto de que induzcan los comportamientos y
acciones que buscan asegurar la propuesta de valor a los clientes, de manera

rentable, y de esta manera alcanzar los desempefios y objetivos deseados.

Segun lo expuesto, a manera de resumen, la organizacién requiere de los

siguientes alineamientos del comportamiento del personal:

e Innovacion: Estar en constante busqueda de mejoras, de soluciones
basadas en la naturaleza que puedan permitir innovar en métodos de

prevencion y control de plagas, buscar inspiracion y mejoras continuas de
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forma permanente. Se buscar mejorar los procesos, productos,
conocimientos y Servicios.

e Gestion del Cliente: Los agricultores confian en los productos y marca
Koppert lo que hace que se enfoque en trabajar para los agricultores. Ellos
son los protagonistas.

e Excelencia Operacional: Koppert tiene un fuerte sentido de
responsabilidad para proporcionar al agricultor el mejor servicio posible.
La naturaleza ofrece por si misma soluciones a los desafios globales a
los que la sociedad debe enfrentarse en materias de agricultura
sustentable. Es sumamente importante que se entienda como funciona la
naturaleza para alcanzar en los procesos la excelencia que la naturaleza

inteligentemente provee.

11.2. Descripcion de los esquemas de incentivos actuales

A continuacién, se presenta una descripcion actual del esquema de
incentivos de BU Latam Koppert Biological Systems. En lo que sigue, se realiza un
analisis critico de la situacion que existe, respecto a politicas de compensaciones y
beneficios. Esto permite identificar los potenciales comportamientos positivos y
negativos que se pueden generar por la politica y su esquema, sefalando las

oportunidades de mejora.

Para la descripcion del esquema de incentivos actual, se explican la

estructura de la compensacioén y el ciclo de evaluacién de desempefio.

1. Nivel de la compensacion: Koppert no cuenta en la actualidad con estudios
formales que mida el nivel de rentas de mercado para los distintos tipos de cargos
gue posee, si cuenta con un modelo de recoleccion informal que efectla el area de

RRHH de manera esporadica a través de contactos con oficinas de reclutamiento
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de personal para recopilar informacion de los niveles de rentas de mercado para

cargos que se planifican contratar.

En la actualidad, el directorio de la compafiia ha planteado el criterio de tener
un nivel de rentas acorde al nivel de renta del mercado de empresas del rubro, sin
importar el rango de ventas anuales. Este criterio es utilizado principalmente al
momento de contratar a un nuevo gerente. No aplica de igual forma para todos los

cargos existentes en las distintas areas operativas.

El salario, presenta altos niveles de inequidad entre los diferentes gerentes,
basados fundamentalmente en diferentes niveles de incrementos en el tiempo,
producto de negociaciones individuales, y sin existir criterios pre establecidos como
alza del costo de vida (IPC), o cambios en el nivel de rentas del mercado, que
permitieran aumentar los niveles de percepcion de equidad dado que no existe un

proceso formal de evaluacion de desempefio anual.

2. Composicion de la compensacion: este elemento define la proporcion relativa de
los diferentes elementos que componen el paquete de incentivos, tales como el

salario, bonos anuales, pagos de seguros médicos, entre otros.

El modelo existente en BU Latam Koppert, va enfocado al Area Manager y a
los Gerentes Generales de cada filial. Luego, cada filial baja incentivos no
estructurados en la busqueda de alcanzar objetivos, aplicando premios bajo
campanfas especificas a los gerentes del area comercial y sus colaboradores. Las
otras gerencias y colaboradores de las otras unidades funcionales no son participes

de esquemas de incentivos implementados.

A los gerentes de cada filial se le paga un bono anual equivalente a un
maximo del 15% del sueldo anual bruto, donde se parcializa de la siguiente forma:
hasta un 5% si el conglomerado alcanza el porcentaje proyectado para el afio para
el EBITDA del conglomerado, y el otro 10% en base a la evaluacion de desempefio

de su superior directo. Vale decir que la evaluacién de desempefio posee una escala
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de 1 a 5 donde 1 es bajo lo esperado y 5 excepcional; en Anexo 2: Tipos de

aplicaciones del Control Bioldgico.

El Control Biologico Aplicado generalmente se implementa de tres formas

diferentes o combinaciones de estas:

Conservativo 0 Inoculativo: consiste en la recoleccion de enemigos naturales

(normalmente en &reas de origen de la plaga) y son liberados en nuevas zonas
donde la plaga ha sido introducida, el objetivo es que la descendencia de los
enemigos naturales liberados construya poblaciones suficientemente grandes para
suprimir la poblacién de la plaga. Esta técnica puede ser usada en liberaciones

tempranas en la temporada o en pos cosecha en los cultivos.

La inoculacion son aplicaciones periodicas buscando establecimiento del

enemigo natural.

Clasico: Es la fase de aplicacion compuesta por el descubrimiento, importacion y
establecimiento de enemigos naturales exoéticos. También se puede explicar como
la técnica utilizada para control de una plaga exotica (plaga que no es natural de la
zona donde esta el cultivo) y se requiere la importacién de un enemigo natural de la

zona original de la plaga.

El control biolégico clasico se estima que se usa en el 10% de la tierra
cultivada (Bale et al. 2008) y, en los ultimos 120 afios, 165 especies de plagas se
han puesto bajo esta técnica a largo plazo. Cock et al. (2010) estimé que en todo el
mundo 170 especies de invertebrados enemigos naturales son producidos y
vendidos a nivel mundial para liberar en el control biol6gico aumentativo de mas de

100 especies de plagas en alrededor de 0,4% de las tierras bajo cultivo.

Aumentativo o Incremento: Los agentes naturales de control bioldgico se producen

en forma masiva en laboratorios o “bio fabricas” y se aplican o liberan en grandes
cantidades con el objetivo obtener un rapido control de las plagas que se encuentra
en una fase compleja. Este tipo de aplicacion de choque en alta cantidad es la mas

utilizada.
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Anexo se presenta la evaluacion de desempefio vigente a la fecha. La

escala a utlizar en las competencias y en los indicadores individuales es la

presentada en la Tabla 25: Tabla de ponderacion de evaluacion de desempefio.

A los Gerentes Comerciales, se les ofrecen incentivos en base a camparias

especificas determinadas por el Gerente General de su filial. Finalmente, quienes

también tienen acceso a incentivos son lo colaboradores que conforman el equipo

comercial o fuerza de venta, y también es en base a campafias con recompensas

de hasta 1,5 sueldo adicional por cumplimiento de meta establecida para cada

campafa, medidos en base a indicadores financieros y operacionales, con

puntuacion de 1 a 5, segun la escala presentada en la Tabla 25. En la Tabla 26 se

presentala escala de pago por campafia en base a criterio estandarizado en tramos.

Tabla 25: Tabla de ponderacion de evaluacion de desempefio

Escala

Puntos

Equivalencia

Bajo lo esperado

1

Entre 1y 1,79

Préximo a lo esperado 2 Entre 1,80y 2,59
Esperado 3 Entre 2,6 y 3,39
Sobre lo esperado 4 Entre 3,4y 4,19
Excepcional 5 Entre 4,2y 5,00

Fuente: Elaboracion propia, en escala proxima a la real ocupada a nivel holding

Tabla 26: Ponderaciéon de pago de incentivos por campafia

Sueldos %

base a pagar Cumpli?niento % Pago de Sueldo _ba_se por

por camparia de Meta Bono cumplimiento
15 150% 150% 15
130% 130% 1.3
100% 100% 1
95% 80% 0.8
90% 70% 0.6

Fuente: Elaboracion propia
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11.2.1 Analisis critico del esquema de incentivo actual

Se presenta una evaluacion critica del actual esquema de incentivos, donde

se analizaran dos aspectos fundamentales.

El primer aspecto es la congruencia de los objetivos para lograr alinear y
motivar los desempefios de los trabajadores, especificamente el de los gerentes
con los objetivos organizacionales, y en segundo aspecto es el nivel de precision,
esto se refiere al grado en que el colaborador (agente) pueda tener algun grado de
injerencia y control para afectar o influir en el indicador definido para el desempefio
gue se mide, lo cual impactara directamente en su nivel de motivacion personal

respecto de los desempefios incentivados.

Entre los aspectos positivos del modelo actual se destaca que es de baja
complejidad, es facil de entender y alinea a todo el equipo de gerentes de la

compafia con el indicador financiero mas importante para la compafia: el EBITDA.

Otro aspecto positivo aplicables a la forma de pago de los incentivos
enfocados a campanfas es que la forma de pago no es del tipo lineal ni binaria, por
lo cual se minimiza el efecto de sandbagging (colocar bolsas de arena) descrito por
Kaplan y Norton (2012), donde los gerentes y colaboradores preferirian no hacer el
esfuerzo por alcanzar la meta siguiente, quedandose en un cumplimiento de meta

inferior, pero que ellos consideran mas alcanzable.

Ahora, los aspectos criticables del actual esquema de incentivos se mencionan a

continuacion:

a) Bajo nivel de influencia — desmotivacion del equipo de Gerentes

168



El utilizar medidas contables como indicadores de medicion tienen ventajas
dado que es conocido la forma de medicion. Desgraciadamente, utilizar una medida
contable generalista, es decir depende de mdltiples variables para su resultado,
como es el caso del EBITDA, donde los factores externos a la entidad influyen en la
utilidad operacional, ejemplo alza de costos de materias primas, por alzas del ddlar,
puede generar menores niveles de compromiso con el objetivo, y hasta pudiera ser
manipulado contablemente y por tanto, estos pudieran estar afectando el grado de
efectividad del esquema de incentivos o incluso, un comportamiento distinto al que

la organizacion deseaba recompensar.

b) Riesgo de conductas tipo Free Rider y priorizacion horizonte de corto plazo y no

vision de largo plazo.

En el esquema actual no se retribuye ningin comportamiento del tipo
operacional y especifico a cada unidad funcional. Por el contrario, solo se incentiva
el logro del presupuesto, y se enfoca solamente al area comercial. Este actual
esquema de incentivo en general, pensando en cada filial componente de la unidad
de negocio del conglomerado, tiene una baja capacidad de influenciar para la
mayoria de los gerentes de las otras areas, ya que al ser una medida contable y
gue abarca todas las actividades y ademas siendo meta solidaria, el nivel de
influencia sobre los gerentes es bajo y esto podria afectar los niveles de compromiso
e incluso incentivar comportamientos del tipo free rider, generando problemas a
nivel de confianzas de los equipos respecto a enfocarse al cumplimiento de las
metas y objetivos, pudiendo llegar a ser irreversibles. Un problema adicional se
origina en el hecho que, dado que este modelo de incentivos se enfoca en un cien
por ciento en una medida de tipo contable, los riesgos de manipulacion contable
también se presentan entre los factores a ser considerados y controlados a través

de auditorias y mecanismos preventivos.

c) Proporcionalidad de la curva de pago y riesgos de efecto sandbagging

Los riesgos principales que se derivan de esta situacion, son el bono anual

sea visto con muy bajo poder de motivacién dado lo poco probable de alcanzar los
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niveles minimos establecidos, fomentando que los gerentes no consideren
acciones, programas ni controles formales para su logro, perdiendo con esto uno de
los objetivos principales de cualquier esquema de incentivos que es alinear e inducir

los comportamientos de los empleados con el objetivo de los duefios.

Un segundo riesgo, es el posible efecto de sandbagging, del que nos
referimos anteriormente y que describen Kaplan y Norton (2012), donde los
gerentes al ver metas poco probables de alcanzar, no incentiven a sus equipos a el

maximo esfuerzo que pudieran efectuar.

11.3. Propuesta de esquema de incentivos

En base a la evaluacion del actual esquema de incentivo, se propone un
nuevo modelo de incentivos dirigido a los responsables de las tres unidades
funcionales con mayor incidencia directa en el cumplimiento de la propuesta de
valor, especificamente el atributo seleccionado: disponibilidad del producto. Estas
areas son: area comercial, produccion y logistica, la finalidad que se persigue, es
gue permita alinear el desempefio individual de cada una de las unidades con los
objetivos corporativos, y mediante su aplicacion permita asegurar un equilibrio entre
los desafios y oportunidades que enfrenta el negocio tanto a corto como largo plazo
y premiando la contribucion a los objetivos tanto colectiva como individual, de todos
los participantes del proceso que conlleva cumplir con la propuesta de valor de la

organizacion.

Los planes de incentivos bien disefiados pueden tener efectos muy positivos
y de gran alcance en la productividad, efectividad y eficiencia en las operaciones de
la organizacion. Por el contrario, los planes mal disefiados pueden tener efectos
negativos y conseguir inducir conductas no deseables para la productividad de la
empresa (Kerr, 1975). Es esencial que el plan de incentivos sea percibido como
justo y, en consecuencia, las reglas del juego deben estar claras desde un principio

y no ser cambiadas arbitrariamente. Ademas, debe contener, en su mayoria,
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elementos de evaluacién objetivos (resultados), asi como también elementos

subjetivos (conductas personales deseables)”.

El esquema de incentivos propuesto considera el marco de accion de la
organizacion para la entrega de incentivos econdmicos, a través del logro de metas
relevantes, asociadas a objetivos estratégicos que en efecto motiven el desempefio

colectivo, manteniendo los articuladores definidos por ley.

Antes de implementar un nuevo esquema de incentivos, es fundamental conocer
cuales son los cambios que se buscan impulsar en la organizacion, para asi
asegurar el alineamiento de los desempeiios de las unidades funcionales con el
cumplimiento de los objetivos organizacionales deseados, es por ello que en la
Tabla 27 se detallan los desafios mas relevantes que esta enfrentando el negocio y
cuales son los desempefios esperados de las unidades funcionales para impactar

los objetivos corporativos.

Tabla 27:Desafios estratégicos de la UEN y los desempefios esperados en las unidades

funcionales
DESAFIOS QUE ENFRENTA EL DESEMPENOS ESPERADOS DE LAS
NEGOCIO UNIDADES FUNCIONALES

Potenciar el compromiso con la

Mantener clientes . > .
excelencia en la atencién de cliente.

Promover la maxima cooperacién y
coordinacion entre las areas buscando
una mayor eficiencia operacional sin
afectar el servicio a los clientes.
Asegurar altos niveles de productividad
de los equipos de trabajo en los procesos
claves que construyen la propuesta de
valor , con foco en la calidad de los
productos y servicio al cliente

Asegurar el maximo entendimiento y
compromiso de los equipos de trabajo de
cada unidad con los resultados
solicitados y el aporte individual al
cumplimiento de la propuesta de valor
Trabajar colaborativamente las areas de
ventas, produccion y logistica en apoyar
el nivel de servicio a clientes , y buscar
mejoras que permitan mejorar los indices
de servicio

Defender la rentabilidad

Mantener nivel de calidad para ser
referencia del mercado

Diversificar fuentes de ingreso y
aumentar el portfolio de productos.

Profesionalizar &rea de logistica, que
asegure un servicio de entrega de
productos de excelencia y al menor
costo posible
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Fuente: Elaboracion propia

A nivel de desempefios buscados, se busca generar un trabajo mas
colaborativo a nivel de los gerentes de las unidades y asegurar mayores niveles de
eficiencia en los entregables de las tareas que construyen la propuesta de valor,

requisito para poder enfrentar exitosamente los desafios enfrentados.

En lo que sigue, se presenta en la Tabla 28 las consideraciones del esquema de
incentivos propuesto. Luego, en la Tabla 29, Tabla 30 y Tabla 31Tabla 29 se
presentan las estructuras del nuevo esquema de incentivos propuesto para los
gerentes comerciales y del area operativa, el alcance a los encargados de area de
produccion y de logistica. La estructura del nuevo esquema de incentivos propuesto
para el gerente Comercial y el gerente Operativo, esta asociado a las metas de la
unidad de negocio Latam, y a sus respectivos tableros de control desarrollados para
cada unidad.

Tabla 28: Esquema de incentivos propuestos para gerentes de unidades funcionales
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Elemento

Gerencia Comercial

Gerencia Operaciones

Sujeto evaluado

Gerente Comercial

Gerente Operaciones

Desempefios
seleccionados para
medir/evaluar y premiar

Indicadores del holding y
unidad Comercial

Indicadores del holding y
unidad Operativa

Mapa estratégico, CMI y
tableros de control de la UEN

Mapa estratégico, CMI y
tableros de control de la UEN

Caracter colectivo o
individual

Colectivo e individual

Colectivo e individual

¢ Premios separados por
cada desempefio o
condicionados un Gnico
desempeiio global?

Condicionados a un gatillador
dado por casa matriz mas
premios separados por cada
unidad

Condicionados a un gatillador
dado por casa matriz mas
premios separados por cada
unidad

Premio y sus condiciones
para ser entregado

3 sueldos mas beneficios
colectivos

3 sueldos mas beneficios
colectivos

Rangos (de existir) en los
que se entrega cada
premio

5 rangos: bajo lo esperado,
proximo a lo esperado,
esperado, sobre lo esperado y
excepcional

5 rangos: bajo lo esperado,
proximo a lo esperado,
esperado, sobre lo esperado y
excepcional

Ponderaciones

Si

Si

Reglas y condiciones
especiales

Condicionados a un gatillador
dado por casa matriz

Condicionados a un gatillador
dado por casa matriz

Cumplimiento de 80%
condicidon minima para pago
(escalas)

Cumplimiento de 80%
condiciéon minima para pago
(escalas)

Periodo de evaluaciéon

Anual

Anual

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 29: Estructura de incentivos propuestos para la Gerencia Comercial

Esquema de incentivo para
Gerente Comercial

%Ponderacion
de bono anual

Periodo de Target Target
Perspectiva evaluacion Objetivo Indicador Métrica Incentivo Articulador Meta minimo maximo Gte Comercial
para pago | parapago
Aumentar
Financiera Anual ingresos por Ingresos por venta Ventas logradas/ ventas 100% 80% 110% 30%
neta presupuestadas
venta
Aumentar Cuota de mercado en (3 N° de Has atendidas por
participacion de . e Koppert/ > N° Has del mercado) >3% N/A N/A 30%
cultivos especificos
mercado x 100
Clientes Anual Bono anual
dela3
A " (S (N° de client No sueldos Bono anual
umentar - ) e clientes nuevos -
mensuales
fidelidad del | Retencion de clientes | ¢ qjientes antiguos)y s N°de | ' pru 100% >=80% | >100% 20%
) antiguos . . rutos
cliente clientes antiguos ) x 100
Mejorar Proceso Customer Effort
Procesos Anual de Asesoria al Score (CES) o Escala| (Encuestas con nota sobre 8/ >90% N/A N/A 20%

cliente

de Esfuerzo del
Cliente

Total de Encuestas) * 100

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 30: Estructura de incentivos propuestos para la Gerencia Operativa

Esquema de Incentivo para Gerente Operativo

% de
ponderacion
responsable

Periodo de Target Target
Perspectiva evaluacion Objetivo Indicador Métrica Incentivo Articulador Meta minimo maximo Gte Operativo
para pago | parapago
Aumentar
Financiera Anual ingresos por Ingresos por venta Ventas logradas/ ventas >80% 80% 110% 30%
neta presupuestadas
venta
Aumentar Cuota de mercado en (3 N° de Has atendidas por
Anual participacion de cultivos especificos Koppert/ > N° Has del >3% N/A N/A
mercado p mercado) x 100
‘ Bono anual
0,
Clientes 5 (N° dela3 0%
Aumentar L. . N° de clientes nuevos - N° sueldos Bono anual
Anual fidelidad del Retenuoq de clientes de clientes antiguos)/ > N°de | mensuales 100% >= 80% >100%
) antiguos ) .
cliente clientes antiguos ) x 100 brutos
o
Cumplimiento de N° de hallazgos de ((:'\:Jn?;rrr]\?g:é)%oli"(zlg
Procesos Anual estandares de no conformidad 100% >= 80% >100% 40%

produccion

(reposiciones)

transacciones de ventas
efectuadas) x 100

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 31: Estructura de incentivos propuestos para Areas Operativas: Produccion y Logistica

Esquema de Incentivo para Areas Operativas: Produccion y Logistica

% de
ponderacion
responsable

% de
ponderacion
responsable

_ Target Target
Perspectiva E\?Qﬁggigﬁ Objetivo Indicador Métrica Incentivo Articulador Meta p?rg]iprzgo m;;r:o PErr;%aurg;cécr)] ELn;;rsgiﬁ:dao
pago
- (Ventas mes X afio t
Financiera Aumentar los Crecimiento en | /enias mes X afio t-1) x 20% 20%
ingresos ventas 100
(> (N° de clientes nuevos
Aumentar fidelidad Retencioén de - N° de clientes antiguos)/
del cliente clientes antiguos > Ne° de clientes antiguos
) x 100
Clientes 20% 20%
N° de personas que
Mejorar recomiendan productos
Posicionamiento de | NPS* Post atencion | Koppert - N° de personas
Marca que no recomiendan Bono
productos Koppert semestral (1 Bono
Semestral ,5 sueldos >80% 80% >100%
semestral
(3 N de clientes bruto
Mejorar Proceso de agendados - N° de mensual)
Asesoria al cliente | Agenda de visitas | clientes visitados)/ ¥ N°
de clientes agendados ) x
100
Procesos Tasa de reclamos | Tasa de reclamos (N° reclamos 60% 60%

solucionados /N° de

resueltos resueltos reclamos recibidos) x 100
o
Asegurar entrega (Ze r:\:redzggzjhf?\ﬁgs
de productos a Fill Rate 9

clientes

productos solicitados) x
100%

Fuente: elaboracion propia.
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Para desarrollar una propuesta de esquema de incentivos que garantice el
maximo alineamiento de los comportamientos y desempefios de las unidades
funcionales con los objetivos corporativos, no sélo es relevante considerar cuales
son los desafios estratégicos y desempefios esperados que se requieren de las
unidades funcionales, sino que es fundamental tener claridad de cuéles objetivos
estratégicos — incluidos en el mapa estratégico - podran influenciar o impactar cada

una de las respectivas unidades funcionales.
El gatillador utilizado por casa matriz suele ser el EBITDA del conglomerado.
Si el Holding alcanza el porcentaje establecido, el esquema de incentivo se aplica

de la forma que presenta la Tabla 32:

Tabla 32:Condicion general: % de cumplimiento de meta del indicador financiero v/s incentivo

econdémico
% de cumplimiento de meta indicador financiero Incentivo econédmico
86% - 100% 3 sueldos base
74% - 85% 1,5 sueldos base
62% - 73% 1 sueldo base
50% - 61% 0,5 sueldos base
0% - 49, 9% 0 sueldos base

Fuente: Elaboracién propia.

Luego de establecidos los montos maximos de los incentivos econdmicos y
la condicion general de la empresa para cada gerente de area, el monto final del
incentivo econdmico a entregar estara condicionado al cumplimiento de sus metas
individuales establecidas en el tablero de control y que forman parte del esquema
de incentivo. Para ello se ha establecido como criterio que se debe tener al menos
un 80% de cumplimiento de cada una de las metas seleccionadas o KPI's de los

tableros de control para poder optar al beneficio econémico.
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11.4. Justificacién esquema de incentivos

El nuevo esquema de incentivos propuesto pretende cubrir gran parte de los
desempefios esperados para enfrentar los desafios estratégicos detectados (Tabla
27), y pretende incentivar y fomentar conductas positivas en los responsables de

las unidades Comercial y Operativa:

a) Trabajo en equipo, dada la coordinacion requerida para poder lograr las
metas grupales, enfocadas en la rentabilidad, servicio al cliente, calidad de
la asesoria, y el cumplimiento del presupuesto de ventas, donde todas las
areas influyen en el resultado de estas variables, pero se debe asegurar la
maxima coordinacion para su logro.

b) Enfocar los comportamientos en los aspectos que la compafia considera
claves, como mejorar la rentabilidad y aumentar el posicionamiento de
marca.

c) Fomentar la constante busqueda de mas altos niveles de productividad de
los equipos de trabajo en los principales procesos que construyen la
propuesta de valor, tales como calidad en el servicio, la eficiencia operacional
y mejorando los niveles de coordinacion y alineacion de los equipos para
trabajar de manera conjunta para defender los niveles de rentabilidad

exigidos.

Una vez ya establecido el esquema de incentivos es que se ha logrado alinear
los objetivos de las unidades funcionales al interior de la unidad estratégica de
negocio con las metas personales de los trabajadores, corresponde evaluar el

sistema de control de gestion, analizando si se logra el desempefio esperado.
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12. ANALISIS DEL DESEMPENO

El alineamiento de las unidades organizacionales y del personal es critica
para el éxito de la implementacién de la estrategia. Una vez desdoblado los mapas
estratégicos, se han establecido metas y objetivos de cada unidad de negocio o
areas, y el personal ha asimilado su rol y respectivas tareas y consecuciéon de
objetivos. Para alinear al personal, las compafias establecen un esquema de
incentivos con el que pretenden direccionar la conducta y que, a través de la
persistencia e intensidad del incentivo, genere un nivel de esfuerzo determinado por

parte del trabajador, alineandolo con los objetivos de la compaiiia.

De esta forma, con la estrategia y los tableros de gestion y control ya en
marcha, la entidad comienza a ejecutar la estrategia y estd en camino hacia el logro
de metas o desempefios. En el tiempo, la empresa debe supervisar y ajustar
permanentemente su desempefio a fin de alcanzar los objetivos estratégicos y

cumplir con la propuesta de valor definida.

Una vez establecido el esquema de incentivos, el paso siguiente es construir
un modelo de analisis de desempefio para luego disefiar un reporte del desempefio
donde se pueda visualizar los indicadores causales que puedan afectar el KPI y

como debe ser monitoreado.

Para verificar el cumplimiento del propdsito del sistema de control de gestidon
implementado, la empresa debe supervisar y ajustar permanentemente su
desempeiio a fin de alcanzar los objetivos estratégicos y, de esta manera, cumplir
con la propuesta de valor. Para ello se utilizard como base la Administracion del
Desempefio Corporativo o EPM por sus siglas en inglés (Enterprise Performance

Management).
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El EPM se lleva a cabo como un ciclo permanente que involucra integracion
de actividades relacionadas con el control de gestion, gestion de procesos, sistemas

de informacién y la inteligencia de negocios.

Para aplicar el EPM se debe identificar el objetivo que se quiere lograr, lo que
permitird que la medicion del desempefio sea una realidad eficaz y eficiente, que

este alineada con la estrategia de la compafiia.

12.1. Modelo de analisis del desempeiio

Para poder de aplicar el EPM de forma efectiva la empresa debe tener
claridad del objetivo o lo que se quiere lograr; si no existe tal conocimiento, el
desconocimiento y desintegracion del Sistema de Control de Gestidon de la empresa
y sus reales practicas de gestion y que son realizadas con una mirada parcial desde
cada necesidad funcional o area, sera el principal impedimento que enfrentara para

la correcta aplicacion de esta metodologia, entre otras causas.

La base para explicar el funcionamiento de un modelo de andlisis de
desempeiio (MAD), es escoger un indicador que sea relevante para la organizacion,
gue esté incorporado en el cuadro de mando integral y sea convergente con las
herramientas mencionadas anteriormente, es decir el mapa estratégico, los tableros
de control, el modelo de negocios e idealmente, sea base para obtener la

informacion de los esquemas de incentivos.

Dentro de los objetivos estratégicos de la empresa se encuentra aumentar
los ingresos por venta. Este objetivo es clave para Koppert Biological Systems, ya
que conlleva aumentar ventas de clientes nuevos o recurrentes, aumentar la
participacion en el mercado, le permite posicionar mejor la marca, implicando un
impacto al corto y largo plazo, dado que si se realizan mas ventas a clientes
recurrentes implica un mejor posicionamiento de la marca y, ademas, implica una

fidelidad con los productos y el servicio de asesoria brindado.
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Para medir el objetivo de aumentar los ingresos por ventas, es que se utilizara
el KPI de crecimiento en ventas. Este KPI es relevante tanto para la organizacion
como para la Gerencia Comercial, debido a que se encuentra dentro del CMI
corporativo, se relaciona con el tablero de control de la Gerencia Comercial y se

evallUa dentro del esquema de incentivos.

De acuerdo a la propuesta del mapa estratégico ( llustracion 13) se puede
identificar la relacion entre tipos de indicadores. De esta forma se espera establecer
la relaciéon causal y secuencial los indicadores causales que intervienen y/o afectan

al objetivo estratégico.

De acuerdo a lo que se estableci6 en el cuadro de mando integral (Tabla 15), es
gue la meta del crecimiento de ingresos por venta se basa en el comparativo de
ventas acumulado respecto del afio anterior a la misma fecha, la cual corresponde
a ventas a clientes recurrentes y clientes nuevos, la cual debe ser mayor o igual al
15%. Sin embargo, suponiendo que dichas metas no se cumplan, se procede a
efectuar el analisis entre objetivos causales para establecer las correlaciones, la

trazabilidad de las causas y predecir el resultado del KPI.

181



llustracion 21: Grafica de ingresos por venta comparativa por familia de producto

YTD: Sal Prod |Rea\ | Budget A Budget Prev APrev
: Sales per Product grou
P g P |877.781.020| 1.032.845.74{ -15,0% 741.278.437|| +18,4%
900.000.000
-27,1%
800.000.000
700.000.000
600.000.000
20,4%
500.000.000
400.000.000
300.000.000
200.000.000 -4,1%
-11,6% 46,0%
100.000.000 56,7% .
-41,3%12,4% I 30,9% 8,5% I l I 0.0% 0.0% 003 355%
O — | — . . — '7 — ! ! - ! [ |
. - Associated
.M“CTO’ .Mlcr.o— Pollinators .Fert.lllzer & products & Fly Other products
biologicals biologicals Biostimulants .
Techniques
M Realization 13.915.152 86.013.689 593.653.355 7.599.955 133.635.869 0 42.963.000
W Budget 23.723.080 97.269.539 814.486.285 5.806.350 91.560.464 0 0
M Prev-year 15.882.453 54.880.975 493.169.165 7.001.700 139.322.404 0 31.021.740

mRealization mBudget mPrev-year

Fuente: Dashboard Reporting Koppert Biological Systems

El modelo de analisis de desempefio busca dar estructura y encontrar las
causas del desempefio, con el fin de tomar acciones correctivas y/o preventivas. A
partir de este modelo se pueden construir estructuras jerarquicas, secuenciales o
correlacionales, que forman lo que se conoce como “patrones de andlisis de

desempenos”.

La eleccién del indicador central para Koppert se sustenta en que el
crecimiento de ventas para la organizacion es en la actualidad una medida del
desempeiio para las diferentes filiales que conforman la unidad de negocio de la
organizacion. Considerando los ingresos, los cuales provienen principalmente de 5
familias de productos; en la llustracion 21 se aprecia un ejemplo de reporte
actualizado del desempefio del crecimiento de ventas para mayo 2020

respectivamente.

El indicador crecimiento en ventas es una medida de desempefio y
evaluacion para el Area Manager, los Gerentes Generales y en efecto cascada, para
los gerentes de é&rea, es por esto su incorporacion en los procesos de

desdoblamiento en cascada y su inclusion en los esquemas de incentivos.

182



El modelo de analisis del desempefio a proponer para Koppert Biological
Systems, BU Latam, permite identificar los siguientes indicadores como causales

de su performance:

Intra KPI-Niveles: Este patron permite analizar el crecimiento de ventas a traves
de sus movimientos por periodos, cumplimientos, variaciones y tendencias que
tenga en el tiempo. El andlisis ayuda a entender donde se estan produciendo los
problemas y permite visualizar los posibles impactos mediante la extrapolacion
de los valores.

Inter KPI-Variables: Este patron permite analizar el crecimiento de ventas
mediante su relacion con otros indicadores que lo complementan, considerando
entre estos el margen de utilidad bruto y el crecimiento en cuota de mercado,
entre otros. Es un patron de tipo descriptivo y ayuda a focalizar el problema para

encontrar una solucién mas especifica en caso de incumplimiento.

Entorno: Este patron en referencial y analiza las variables macro que afectan
exteriormente este KPI. Para este caso, variables como la demanda y el tipo de
cambio afectan tanto a los ingresos como a los costos operacionales. Si bien no
hay una meta asociada a este indicador dado que es un dato extrinseco, si se
presupuesta ya que, al momento de realizar un andlisis, el presupuesto se ajusta
al tipo de cambio y al crecimiento proyectado, involucrando en ello, los ingresos
y los costos asociados. Estos indicadores facilitar la toma de decisiones con
respecto al flujos de caja de la organizacion y la preparacion de nuevos

proyectos de inversion.

Andlisis Causa-Efecto: Este patron permite el analisis del mapa estratégico y
modelos causales — correlacionales de sus relaciones. El analisis mediante este

patron permite aprecia en como la mejora en las competencias técnicas del
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personal influye en la asesoria al cliente, teniendo como consecuencia tanto una
mejora en la fidelidad del cliente, como el posicionamiento de marca,

incrementando los ingresos comerciales y por ultimo afectando el margen (lead).

Tableros funcionales: Los tableros funcionales permiten realizar despliegues en
cascada a las gerencias: comercial y operativa utilizada en este proyecto,
estableciendo relacion entre ellos. Para el caso del crecimiento de ventas, esta

relacionado con ambos tableros de control, pero no de manera directa.

En breves palabras, el modelo de andlisis del desempefio debe considerar
todos esos indicadores para evaluar el KPI y los desempefios asociados, tal

como se presenta en la imagen.

llustracién 22: Modelo analisis del desempefio para Koppert Latinoamérica

Factores
exdgenos: tipo
de cambio-
inflacién

Descomposicion Anélisis KPI-
KPI causa efecto

Analisis
Riesgos Tableros
relacionados

Procesos y
actividades

Fuente: Elaboracion propia.
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12.2. Reporte del desempeiio

En esta seccidbn se construye un ejemplo de reporte utlizando la
metodologia antes descrita, utilizando datos ficticios demostrando las variaciones
e implicancias desde el KPI central.

Intra KPI-Niveles:

En la llustracién 23 se puede apreciar un ejemplo de reporte inicial del KPI

crecimiento de ventas por niveles.

llustracion 23: YTD ventas por grupo de productos-septiembre 2020 KCHL

Real | Budget ” A Budget | Prev

YTD: Sales per Product group

877.781.020 | 1.032.845.7:" -15,0% || 741.278.437” +18,4% |
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20,4%
500.000.000
400.000.000
300.000.000
200.000.000 1%
-11,6% 46,0%
100.000.000 -12,4% 56,7% I I
-41,3% 38,5%
s 30,9% 8,5% 0,0% 0,0% 0,0%
O — | —— . I . J— J— — l ! ! - ! |
. - Associated
.M“CT"' .MICI’.Oi Pollinators .Fer‘tllllzer & products & Fly Other products
biologicals biclogicals Biostimulants .
Technigues

M Realization 13.915.152 86.013.689 593.653.355 7.599.955 133.635.869 0 42.963.000

M Budget 23.723.080 97.269.539 814.486.285 5.806.350 91.560.464 0 0

M Prev-year 15.882.453 54.880.975 493.169.165 7.001.700 139.322.404 0 31.021.740

m Realization mBudget M Prev-year

Fuente: Dashboard Reporting Koppert Biological Systems

La grafica corresponde especificamente al mes de octubre 2020, donde se
puede apreciar la composicion de las ventas por familia de productos, alli se realiza
el comparativo entre lo real, el Budget y el afio anterior a la misma fecha de
medicién. Mediante el analisis se puede verificar en que familia de productos se
produjo la desviacibn mas grande respecto de las proyecciones, bajando a la
causalidad por familia en la busqueda de los origenes de los incumplimientos en las
proyecciones. Este tipo de analisis evidencia la primera interrogante que surge de

manera visual y gréfica, la clara tendencia a la baja. ¢ Qué pasd? En este punto
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seria necesario realizar un Drill-Down del KPI. Este andlisis se puede llevar a cabo
especificamente con la familia de microbiolégicos, los cuales en lugar de crecer el
esperado minimo del 15%, se contrajo un 12.4%, quedando muy por debajo de lo
esperado.

Inter KPI-Variables:

En este paso se debe realizar la bajada mediante su relacion con otros

indicadores que complementan al indicador central.

llustracion 24: KPI-Variables al KPI central del analisis

% crecimiento en
cultivos nuevos
>20%

% crecimiento de
ventas
>15%

% margen de utilidad
>30%

Fuente: Elaboracién propia.

Especificamente, en la llustracion 25, que presenta el margen de utilidad por
familia de producto, donde se puede apreciar que la familia de macro biologicos
generd un margen comercial favorable respecto de las otras familias, por lo tanto,
su no cumplimiento en el crecimiento en ventas no se debe a que el producto
signifique poca retribucion al esfuerzo de venta, por lo tanto, se debe seguir
analizando la causalidad de la contraccion en el crecimiento. En la gréfica se puede
apreciar que generé mejor rentabilidad respecto del afio previo a la misma fecha,
por lo tanto, se debe verificar que factores no se han considerados para el no

cumplimiento de las proyecciones en las ventas estimadas.
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llustracion 25: YTD Margen por familia de producto-octubre 2020 KCHL

Real Budget A Budget Prev

APrev

YTD: Margin per Product group 308.115.675|[358.407.163|[ -14,0% 239.058.504[ +28,0%
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Fuente: Dashboard Reporting Koppert Biological Systems
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Correlacionando los indicadores y las posibles causas del no cumplimiento

de las proyecciones de ventas, se procede a analizar el cumplimiento del

crecimiento en mercados especificos.

llustracion 26: Inter KPI analizados respecto crecimiento de ventas

% crecimiento en
cultivos nuevos
2

% crecimiento de
ventas
-12,39%

% margen de utilidad
68,1%

Fuente: elaboracién propia.

En la llustracion 27 se aprecia una de las variables del por qué no se

concretaron en el mes de octubre 2020 las proyecciones del crecimiento; el

comparativo entre afio 2019 y 2020 muestra que en cultivos fruticolas se perdio
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presencia en cultivo de arandanos, mercado importante a nivel nacional y que,
podria significar la razén del no cumplimiento de la meta del KPI principal en

analisis: crecimiento de ventas .
llustracion 27: Comparativo cobertura de hectareas fruticolas 2019-2020 KCHL

Participacion de KCHL en mercado fruticola 2019-2020
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Fuente: Dashboard Reporting Koppert Biological Systems

La barra verde representa el mercado actual de hectareas cultivadas en el
mercado fruticola (15.707 has), la barra amarilla representa la participacion de
mercado cubierta por Koppert en el afio 2020 (3.266 has), y la barra azul
corresponde a la cobertura de mercado que se tuvo en el afio 2019 (6.283 has). En
anexo 3 se presentan las tablas del mercado de hortalizas y del mercado fruticola

con sus correspondientes hectareas de superficies plantadas.

El porqué de la disminucién de la participacion en el mercado de arandonos
se contrajo en un 52% respecto del afio anterior, por lo tanto, se debe clarificar

mediante el patron del entorno en la industria la causalidad de tal retroceso.

188



llustracion 28: Descomposicion KPI crecimiento en ventas

% crecimiento en
cultivos nuevos
-52%

% crecimiento de
ventas
-12,39%

% margen de utilidad
68,1%

Fuente: elaboracion propia

Patrén entorno:

Este patron identifica las variables externas que afectan los movimientos
tanto positivos como negativos del indicador central. Se observa que las familias de
productos de polinizadores y macro biolégicos tuvieron un crecimiento mucho menor
respecto de las otras familias de productos, donde, dentro de las variables que
pudieron afectar este incumplimiento de expectativas, van asociados a la variable
demanda, la cual se contrajo como producto de las restricciones de movilidad
producida por la actual pandemia COVID-19, se ha disminuido la interaccion social
y el cierre de fronteras a nivel interregional: internacional y nacional, afectando
directamente todos los negocios que implican una interaccion directa con el cliente.
Aunqgue en algunos paises la propagacion de la pandemia se ha ralentizado y los
casos estan disminuyendo, en otros, la COVID-19 esta resurgiendo o sigue

propagandose rapidamente.

Revisado ya los ejemplos para la revision del desempefio, el paso a seguir
es realizar los procesos de revision y ajustes del desempefio, incorporando los

cambios a las observaciones detectadas en los informes presentados.
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12.3. Proceso de analisis y revision del desempefio

Segun lo indicado por Kaplan y Norton, con la estrategia y los planes
operaciones en marcha, la empresa se embarca en la ejecucion de la estrategia.
Sin embargo, la empresa debe supervisar y ajustar permanentemente su
desemperio a fin de lograr los objetivos estratégicos y que se basan en los procesos

y la operacion mismas.

Una vez identificado los patrones de andlisis de desempefio que permiten
construir o establecer las estructuras jerarquicas, secuenciales y/o correlacionales;
para luego utilizar un modelo causal de objetivos, basado en el mapa estratégico
propuesto para proceder a analizar el nivel de cumplimiento de los KPI, asi como
también determinar cuales requieren algun ajuste o poder predecir el resultado
futuro del KPI central respecto del comportamiento o resultados de los KPI causales;
se puede analizar qué acciones tomar para prevenir un posible mal resultado o en

caso contrario, que hacer para mantener un buen resultado.

Este modelo de revision del desempefio complementa en la ejecucion del
desafio estratégico de la organizacion evidenciando las variaciones que tiene el
indicador central de medicion, y generando la informacion necesaria que permita
tomar acciones de una manera anticipada. Para el patron del inter y el intra-KPlI, la
bajada a costos y medicion de crecimiento en el mercado permite observar si la

fuente de las desviaciones proviene de variables externas o internas.

Para el proceso de revision, se debe contar con una fuente de informacion
gue permita generar los reportes esperados, donde se pueda clasificar y calificar los
controles de acuerdo al nivel de cumplimiento segun la oportunidad en que se
evallen: de caracter preventivo o correctivo. La periodicidad que se determine
puede ser periddica u ocasional, 0 permanente, segun determine la necesidad de

realizarla.
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La informacién obtenida para los informes de desempefio proviene de
diferentes fuentes de informacion. Para el caso de los Intra e Inter KPI,
particularmente los ingresos, la fuente de informacion corresponde a los registros
de venta extraidas de los respectivos sistemas contables. Para el caso de los
costos, la informacién que después es extraida y enviada por el area de contabilidad
a las respectivas gerencias para el ingreso a los reportes de desempefio. Los
factores externos que afectan a los indicadores, la responsable de la busqueda e
informacion constante de estos parametros es exclusiva de los gerentes generales

de cada filial.
Los gerentes de cada filial son responsables de llevar esta fase a desarrollo,

realizando los seguimientos periodicos en base a la implementacion de los planes

de control de gestion que definan.
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13. CONCLUSIONES

El presente trabajo propuso como objetivo general, la propuesta de un
sistema de control de gestion integrado, que permita a BU Latinoamérica de Koppert
Biological Systems, evaluar, medir el cumplimiento de los atributos claves de la
propuesta de valor, y establecer mecanismos de control del desempefio de las
iniciativas claves, contribuyendo de esta manera a dar mayor sustentabilidad a la

organizacion y promover la mejora continua en la unidad estratégica de negocio.

A través de esto, se pretende mejorar los niveles de coordinacion y
alineamiento de los equipos, robusteciendo el proceso de planificacién anual,
convirtiéndolo en un proceso formal y con una vision unificada que permita entregar
valor a los clientes y consumidores, entregando mejores resultados a la

organizacion.

A nivel de los objetivos especificos que fueron planteados, varias

herramientas fueron desarrolladas para asegurar el cumplimiento de éstos:

Se efectud un andlisis critico a la vision, misién y valores, como elementos
de definicion y guia de la alta direccion, a través de una redefinicion de las
declaraciones estratégicas (vision, mision y valores). Se efectuaron analisis de
coherencia de los nuevos direccionamientos estratégicos propuestos para, de esta
manera, asegurar que las declaraciones estratégicas sirvan como pautas para la
formulacion y ejecucion de la estrategia. El objetivo fue logrado, proponiendo una
nueva misién y vision, ajustado ademas segun el enfoque metodoldgico planteado

por Thompson et al, 2012.

El andlisis de coherencia estratégica de las declaraciones estratégicas fue
efectuado con gran parte de las herramientas de SCG desarrolladas en el presente
trabajo. Se aplicd el mismo procedimiento con el modelo de negocios, con los temas

estratégicos y también con cada uno de los objetivos del mapa estratégico.
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Kaplan y Norton (2012), plantean que una empresa que disefia e implementa
de manera formal y sistematica un sistema de control de gestion, presenta mejores
niveles de cumplimiento de la estrategia y, por lo tanto, mayores probabilidades de

lograr un éxito sostenible en el tiempo.

Para una empresa como Koppert Biological Systems, fundada hace mas de
50 afios, y que enfrenta un entorno competitivo con grandes cambios en la industria,
con operaciones locales e internacionales, y consumidores mejores informados y
leyes mas restrictivas, el poder contar con un sistema de control de gestién
estratégico, que le permita evaluar si las hipétesis y los supuestos sobre las que se

construye la estrategia son validas, es un elemento critico.

En resumen, se demuestra que los objetivos planteados en el proyecto de
grado fueron logrados, generando un sistema de control de gestion estratégico para
la BU Latam Koppert Biological Systems que le permite formular, desarrollar y
alinear la estrategia, robustecer los niveles de discusion y andlisis para determinar
los desafios y focos estratégicos, ademas de generar un clima de mayor
participacion y compromiso de los equipos de trabajo, alineando sus esfuerzos,
energias y recursos, hacia la ejecucion exitosa de las estrategias de crecimiento y

rentabilidad, asegurando de esta manera la continuidad del negocio.
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13.1. Recomendaciones

Para generar las condiciones que permita una implementacion del sistema de

control de gestion propuesto se recomienda lo siguiente:

1) Formalizacion y comunicacién de la declaracion estratégica y propuesta de
valor. Se considera muy relevante que las declaraciones estratégicas, junto con los
atributos claves de la propuesta de valor sean comunicadas formalmente, y en
sesiones de cascada tanto para los gerentes como los conformantes de areas

funcionales claves.

2) En la implementacion de este sistema, se propone a la organizacion realizar
el despliegue de los objetivos estratégicos mediante tableros de control en unidades
piloto, partiendo por una filial conformante de la unidad de negocio, para probar la
metodologia y obtener los resultados que permitan mejorarla y replicarla a las otras

unidades.

3) Crear la sensacion de urgencia, por lo que se proponen reuniones con los
Directores de Negocios: Agri y Horti y el equipo de gerentes de las filiales de las
unidades de negocio para discutir el entorno actual y la validez de los desafios y

estrategias planteadas, junto con los impactos de no efectuar los cambios.

4) Revision y actualizacion del nuevo esquema de incentivos. Como se planteo,
el nuevo modelo de incentivos requiere un periodo de ajuste para entender su
funcionamiento e implica cambios relevantes a nivel presupuestario, por lo tanto, se
recomienda implementaciones parciales, de manera de ir planteando planes
correctivos 0 ajustes segun sean el caso, partiendo desde las areas funcionales

hacia los gerentes y area manager de las unidades de negocio.
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5) Realizar reuniones formales de revision y ajuste de la estrategia: la reunion
de revision de la estrategia (Kaplan y Norton, 2012) se propone que sea efectuada
cada 6 meses, liderada por el &rea manager de la unidad de negocio, con énfasis
en detectar riesgos del entorno, problemas de implementacion y funcionamiento de

proyectos.

De esta forma, se espera cuestionar la estrategia y forzar la discusion estratégica
y la basqueda de informacién relevante para una mejor toma de decisiones al
momento de establecer los objetivos y definir las estrategias. Esta reunién con todos
los Gerentes Generales de la unidad de negocio permitiran visualizar y compartir
experiencias en el desarrollo del negocio que pueden generar una mejor adaptacién

a los cambios que se presentan en el entorno.
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15. ANEXOS

Anexo 1: Diferencia entre métodos de cultivo: invernadero y campo abierto.

El invernadero es una estructura de madera o metélica forrada con plastico
translucido, el cual permite que ingrese radiacion solar, esta energia que entra al
invernadero en forma de luz es retenida como calor. De esta manera, las plantas
gue crecen dentro del invernadero se mantienen a una mayor temperatura que en

el exterior.

El invernadero, al presentar paredes y techo dificulta la circulacion del aire.
Esto provoca, especialmente durante los dias de verano, un gran aumento de la
temperatura y la humedad relativa, generando condiciones favorables para el
desarrollo de enfermedades fungicas (aquellas causada por hongos). Ademas, las
plantas en el proceso de fotosintesis fijan el diéxido de carbono atmosférico y liberan
oxigeno. Si no se renueva la masa de aire contenida en el invernadero la
concentracion de didxido de carbono puede bajar a niveles que limiten la fotosintesis
de las plantas, afectando de esta manera la produccion de los cultivos. Por estos
dos motivos, es que la ventilacion de los invernaderos es un manejo critico en este

tipo de plantaciones.

Para regular la temperatura, humedad relativa y concentracion de dioxido de
carbono, en los invernaderos se realizan practicas tales como abertura de lucarnas
o levantar las faldas de las paredes. Sin embargo, la ventilacion de los invernaderos
provoca la disminucién de la temperatura que se quiere conservar, por lo que estas
practicas deben hacerse de forma controlada, monitoreando los parametros

ambientales mencionados (T°, HR y CO2).

El riego, es otro factor importante a la hora de plantar en invernaderos, pues
se deben utilizar sensores, los cuales miden el contenido de humedad del suelo,
permitiendo determinar la oportunidad de riego de forma exacta. Los sensores que
miden el contenido de humedad en el suelo pueden ser utilizados para determinar

la oportunidad de riego de forma precisa.
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Estas variables hacen que la problemética de los cultivos bajo invernaderos

sea distinta a la problemética que se presentan en los cultivos a campo abierto.

El desarrollo de los cultivos al aire libre o campo abierto como hortalizas
y frutales también exige el monitoreo de parametros ambientales. La medicion de la
velocidad del viento, las horas de insolacién, la intensidad de la radiacién, humedad
relativa y temperatura son factores que deben controlarse para poder manejar las
problematicas agricolas sin que afecten el producto final.

La dificultad que tiene la utilizacion de los sistemas de monitoreo en cultivos
al aire libre, a diferencia de lo que cominmente pasa en los invernaderos, es la
representatividad de las mediciones. Los cultivos al aire libre, en especial los
frutales, pueden comprender grandes extensiones con diversas condiciones de
suelo, exposicion solar, y altitud. Estas condiciones influyen fuertemente en la
programacion del riego, ya sea porque varia la demanda hidrica del cultivo o porque

varia la forma en que se mueve el agua en el suelo.

El mecanismo de cultivo que utilice el productor agricola dependera de las
necesidades que tiene cada agricultor, pues hay factores que inciden directamente

en como, qué y cuando plantar.

En ambos tipos de cultivo, se requiere trabajar con un monitoreo constante,
ya que, si bien en los invernaderos es posible plantar sin mediar el clima externo
debido a que las condiciones medioambientales son mas protegidas y controladas,
en el caso de plantaciones a campo abierto, también es posible controlar los
cultivos, gracias a estaciones de monitoreo y automatizacion, lo que permitira
generar acciones en tiempo real y desde cualquier parte del mundo gracias a

internet.
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Anexo 2: Tipos de aplicaciones del Control Bioldgico.

El Control Biologico Aplicado generalmente se implementa de tres formas

diferentes o combinaciones de estas:

Conservativo 0 Inoculativo: consiste en la recoleccion de enemigos naturales

(normalmente en &reas de origen de la plaga) y son liberados en nuevas zonas
donde la plaga ha sido introducida, el objetivo es que la descendencia de los
enemigos naturales liberados construya poblaciones suficientemente grandes para
suprimir la poblacién de la plaga. Esta técnica puede ser usada en liberaciones

tempranas en la temporada o en pos cosecha en los cultivos.

La inoculacion son aplicaciones periodicas buscando establecimiento del

enemigo natural.

Clasico: Es la fase de aplicacion compuesta por el descubrimiento, importacion y
establecimiento de enemigos naturales exoéticos. También se puede explicar como
la técnica utilizada para control de una plaga exatica (plaga que no es natural de la
zona donde esta el cultivo) y se requiere la importacién de un enemigo natural de la

zona original de la plaga.

El control biolégico clasico se estima que se usa en el 10% de la tierra
cultivada (Bale et al. 2008) y, en los ultimos 120 afios, 165 especies de plagas se
han puesto bajo esta técnica a largo plazo. Cock et al. (2010) estimé que en todo el
mundo 170 especies de invertebrados enemigos naturales son producidos y
vendidos a nivel mundial para liberar en el control biolégico aumentativo de mas de

100 especies de plagas en alrededor de 0,4% de las tierras bajo cultivo.

Aumentativo o Incremento: Los agentes naturales de control biolégico se producen

en forma masiva en laboratorios o “bio fabricas” y se aplican o liberan en grandes
cantidades con el objetivo obtener un rapido control de las plagas que se encuentra
en una fase compleja. Este tipo de aplicacion de choque en alta cantidad es la mas

utilizada.
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Anexo 3: Evaluacion de desempefio para Koppert Biological Systems

Fecha evaluacion:

Areade desempeiio

Bajolo
esperado

Préximoalo
esperado

Esperado

Sabre lo
esperado

Excepcional

2

ion

Evaluador (es)

Partners with nature

Creemos que debemos asegurarncs de que la naturaleza y
las personas contribuyan y se beneficien por igual en todo lo
gue hacemaos. Respetamaos enormemente el mundo natural.
La naturaleza es inteligente. La naturaleza ofrece por sl
misma seluciones a los desaflos globales a los gue tenemos
gue enfrentarnes. Es sumamente importante gue nos
mantengamos unidos a la naturaleza y gue entendamos
como funciona.

Trabajamos paralos agricultores.
Koppert trabaja para los agricultores. Juntos nos aseguramos
de que los consumidores puedan acceder a alimentos y
cultivos seguros, de alta calidad y asequibles con un impacto
minimo en el medic ambiente. Los agricultores son los
protagonistas. Tenemos un fuerte sentido de la
responsabilidad al utilizar nuestra experiencia para
proporcionarles el mejor servicio posible.

VALORES DEKOPPERT

Construimos redes mundiales.

Trabajar juntos esta en nuestros genes. No podemos hacerlo
solos. Sabemos que solo trabajando juntos podemos aspirar
a cumplir nuestra misién y visién, Por eso estamos ablertos a
construir relaciones, tanto externas como internas.

Seguimos mejorando.

Para hacer realidad nuestra ambicién, buscamos
continuamente mejores soluciones y mejoramos nuestros
procesos, productos, conocimientos y servicios. Debido a gue
los agricultores confian en nosotros, nos esforzamos por
seguir innovando.

Estamos abiertos a nuevas ideas. Somos pioneros.

Somos una familia,

Nos cuidamos mutuamente y nos respetamaos y valoramos
Somos amigables y abiertes. No somos una familia en
sentido literal, sino una red mucho mas grande. Lo que une a
la "familia” Koppert son los valores comunes y nuestra gran
fe en las soluciones biolégicas y en los métodes de cultive
sostenibles

Responsabilidad: Realiza las funciones asociadas a su cargo
sin requerir supervision permanente

Proactividad: Resuelve los problemas asociados a su trabajo y
mejora los procedimientos

Colaboracion: Coopera con sus compafieros y actividades
asociadas a la empresa

FINANCIERA | HABILIDADES PERSOI

Rendiciones: Entrega los documentos de acuerdo a los plazos
y formates establecidos

10

Atencional cliente: Responde correctamente frente a las
demandas de los usuarios

11

C protocolos de |; p relacionados con la
venta: Entrega informacion cliente, coordinacion logistica,
retiro y entrega de productos

12

Programacidn ventas: mediante calculadera en los plazoes
establecidos y con la informacién correcta

13

Programacion salidas: Entrega semanalmente calendario de
visitas a clientes y/o actividades designadas por la empresa

14

Utilizacion de los recursos: PC, mail, celular

15

Conocimiento técnico: Se motiva a aprender nuevas
temadticas y mantiene autoaprendizaje

16

AREA COMERCIAL

Ventas Natupol Booster: Se evalla en porcentaje de
cumplimiento meta el 0% (1), 25% (2), 50% (3), 75% (4),
100% (5)

17

Ventas Natupol: Se evalia en porcentaje de cumplimiento
meta el 0% (1), 25% (2], 50% (3), 75% (4), 100% (5)

18

Ventas productosgeneral: Se evalla en relacién porcentaje de
cumplimiento con respecto a 2019, 0% (1), 25% (2), 50% (3),
75% (4], 100% (5)

PUNTAJE TOTAL

202



Anexo 4: Tablas de hectareas cultivadas en mercados fruticolay de hortalizas
en Chile, segun estudio de Oficina de estudio y politicas agrarias del
Ministerio de Agricultura en Chile

SUPERFICIE PLANTADA CON FRUTALES

Frutales Superficie (has) has%

Almendros 8863 2,8%
Arandanos 15707 4,9%
Avellano europeo 13103 4,1%
Cerezos 30179 9,4%
Ciruelo japonés 12932 4,0%
Ciruelo europeo 4800 1,5%
Damascos 665 0,2%
Durazno consumo fresco 2108 0,7%
Durazno conservero 8327 2,6%
Frambuesa 3204 1,0%
Kiwis 8679 2,7%
Limoneros 6516 2,0%
Manzano rojo 28260 8,8%
Manzano verde 6167 1,9%
Mandarino 7725 2,4%
Naranjos 6263 1,9%
Nectarinos 5320 1,7%
Nogal 36819 11,4%
Olivos 22210 6,9%
Paltos 29166 9,1%
Perales 8217 2,6%
Vid de mesa 47800 14,9%
Otros frutales 8560 2,7%
Total 321590 100,0%
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AREA CULTIVADA CON HORTALIZAS

Acelga

Aji

Ajo

Alcachofa

Apio

Arverja verde
Betarraga

Brocoli

Cebolla de guarda
Cebolla temprana
Choclo

Coliflor

Esparrago

Espinaca

Haba

Lechuga

Orgégano

Pepino de ensalada
Pimiento

Pororto granado
Pororto verde
Repollo

Sandia

Tomate consumo fresco
Zanahoria

Zapallo italiano
Zapallo temprano y de guarda
Otras hortalizas
Total

880,4
788,8
1516,3
1606,5
1579,3
1828,9
1539,5
1891,8
5907,1
2755,1
9899,3
1832,2
1920,6
796,9
2069,3
7135,8
233,2
978,2
1782,7
3633,2
2712,8
2217,1
2964,8
6294,2
3626,6
1272,1
3853,5
3704,7
77220,9

1,14%
1,02%
1,96%
2,08%
2,05%
2,37%
1,99%
2,45%
7,65%
3,57%
12,82%
2,37%
2,49%
1,03%
2,68%
9,24%
0,30%
1,27%
2,31%
4,70%
3,51%
2,87%
3,84%
8,15%
4,70%
1,65%
4,99%
4,80%
100,00%
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