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1. INTRODUCCION

1.1. Introduccidn

Gestionar la estrategia no es lo mismo que gestionar las operaciones. Pero ambas son vitales y es
necesario integrarlas. Es imposible implementar una estrategia visionaria si no se relaciona con

excelentes procesos operacionales y de gobernanza (Kaplan y Norton, 2008).

En base a esto es que se hace importante el implementar un sistema de control de gestién el cual

promovera el alineamiento organizacional, clave para el cumplimiento de la estrategia.

Monsanto S.A, es una empresa reconocida a nivel mundial por la venta de semillas y agroquimicos
de alta calidad y rendimiento. Es una empresa norteamericana, por lo que parte de sus lineamientos
y directrices vienen dados por la casa matriz. En este trabajo se analizara la unidad de vegetales

ubicada en Chile, especificamente en la localidad de Viluco.

Al tener lineamientos entregados por la corporacidn, se hace muy relevante el andlisis del contexto,
entorno externo e interno y objetivos estratégicos de la unidad a analizar, en donde se pueda
visualizar la vialidad de los parametros y si existen algin punto relevante en los que se pueda aportar

para cumplir de manera mas exitosa y eficiente la estrategia planteada.

Es importante conocer la cultura organizacional de la unidad, el proceso que se realiza para cumplir
con los objetivos propuestos, los incentivos que se les entrega a los colaboradores para fidelizarlos
y motivarlos en el cumplimiento de las metas. Son estos andlisis los que permitirdn cumplir

realmente con la estrategia enfrentada.
1.2. Alcance del proyecto

El alcance de este trabajo y el desarrollo de la propuesta de un sistema de control de gestién no se
realizard para toda la empresa Monsanto, estd enfocado en la produccion y venta que realiza la UEN

de Vegetales en toda la zona geografica SAM (Sudameérica).

Asi también, al ser una organizacién que se encontraba en proceso de compra por parte de Bayer,
se tomd en consideracion la empresa como funcionaba antes del cambio organizacional que se

encuentra viviendo.



Por otro lado, la propuesta de un sistema de control de gestidn implica solo el disefio y no su

implementacion.

1.3. Limitaciones

Dentro de la unidad de vegetales se presentaron ciertas limitaciones con las que se tuvo que
trabajar:

- El acceso a la informacién. Al no pertenecer a la organizacidn es complicado el acceso a
cierto tipo de informacidn. Es debido a esto que no se presentan margenes, balances,
estados de resultado, niveles de venta ni informaciéon delicada, por politicas de la
organizacion.

- Este trabajo tiene la mirada con mas detalle operacional de la unidad a analizar, debido a
que las unidades se encuentran fisicamente separadas y no se tuvo mayor relacion e

informacion de otras unidades.

1.4. Objetivos del proyecto

El objetivo de realizar este proyecto es analizar la posicién que tiene la UEN de Vegetales hoy en la
industria a nivel SAM (Sudamérica) y proponer un sistema de control de gestiéon para el
cumplimiento de su estrategia de acuerdo con las oportunidades y fortalezas que se rescaten de los
analisis.
Los objetivos especificos que se busca son:

- Entender el contexto en donde se encuentra inserta la organizacion

- Determinar posicion competitiva

- Realizar un sistema formal para el cumplimiento de la estrategia

- Realizar analisis desempefio



1.5. Metodologia

La metodologia que se utilizard para realizar el andlisis de la Unidad de Vegetales se basa en el
trabajo de los autores Kaplan y Norton, en donde proponen que la gestidn estratégica es un circuito
cerrado, en el que cada parte del sistema influye en las demds. Parte de este enfoque cuenta con 3

etapas que son las que se desarrollaran en este informe (Kaplan y Norton, 2008);
. Desarrollar la Estrategia

En esta etapa se definen la misidn, visidn y valores. Se realiza el andlisis estratégico y se realiza la

Formulacion estratégica.

El andlisis estratégico se realiza mediante herramientas como PESTEL, las cinco fuerzas de Porter y
cadena de valor, las cuales entregaran informacion sobre el entorno externo e interno para poder

construir el FODA.

La formulacion estratégica comenzard con un analisis de la curva de valor, para identificar los

atributos relevantes que valora el mercado y construir la propuesta de valor.
Il. Planificar la Estrategia

Se realizan los Mapas/Temas estratégicos, los Indicadores/Metas, y las Iniciativas estratégicas

asociadas

Las herramientas que se utilizan son el Mapa estratégico y Cuadro de Mando Integral de los autores

Kaplan y Norton.
M. Alinear la Organizacién
Se especifica las unidades a analizar (tableros de control) y se realiza el alineamiento.

Se realiza la bajada vertical de tableros de gestidn, y se propone un esquema de incentivos que

promueva el alineamiento organizacional.



2. CAPITULO 1

“FORMULACION DE LA ESTRATEGIA”



2.1. INTRODUCCION

En este capitulo se analizara el contexto en donde se encuentra inserto Monsanto S.A., con el fin de
entender el negocio que se esta analizando. Luego se analizard en detalle la unidad escogida para el

analisis de este proyecto, que es la Unidad de Vegetales.

Se analizaran las declaraciones estratégicas de la unidad, como lo son la misidn, visién y valores, con

el fin de que cumplan los requisitos minimos para una buena direccionalidad.

Con el fin de entender de mejor forma la posicion competitiva que posee la unidad, se realizard un
analisis externo e interno, con lo cual se podrd construir mediante la herramienta del FODA
cuantitativo, las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a las cuales la unidad debe hacer

frente para poder lograr un fuerte posicionamiento competitivo.

Para lograr este posicionamiento competitivo, se analizard la curva de valor, lo cual entregara los
atributos que son mas valorados en la industria y en comparacién a su propia competencia y
basados en los analisis del FODA, se determinara la propuesta de valor, la cual es clave para el

cumplimiento de la estrategia de la organizacion.

Una propuesta de valor bien formulada, acercara de forma eficiente al cliente gracias a los atributos
claves que esta posee y se fortalecera segun las oportunidades y amenazas detectadas en los andlisis

realizados en este capitulo.

2.2. CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN

La Rae (2019), define el contexto como el entorno fisico o de situacidn, ya sea politico, histérico,
cultural o de cualquier otra indole, en el cual se considera un hecho. En este capitulo se identificara
el contexto en que se encuentra la empresa, negocio y la UEN, con el fin de entregar informacion
clave sobre el posicionamiento y funcionamiento de la empresa para el entendimiento de este

proyecto.

2.2.1. Descripcion de la Organizacion

Monsanto S.A. es una multinacional estadounidense, la cual es reconocida por ser un proveedor
mundial de semillas y agroquimicos que mejoran la productividad de las granjas y la calidad de los

alimentos de origen vegetal.



e Historia

La compaifiia el afio 1901 en la ciudad de St. Louis, Missouri por John Francis Queeny y recibe el
nombre por el apellido de su esposa, Olga Méndez Monsanto. En sus origenes la empresa se dedicd
a la produccién de productos quimicos, de los cuales, el primero que alcanzé el éxito comercial fue

la sacarina (Monsanto, 2016).

En el afio 1940, la empresa realiza su primera incursién en el sector agricola lanzando el producto
“Santobane”, creado para combatir los gusanos de maiz y otras plagas de insectos, y ya para el afio

1960 crea formalmente la divisién agricola.

En el afio 1976, la compaiiia inicia la comercializacién del herbicida Roundup y ya para el afio 1981,
se establecio la biotecnologia como el foco de investigacion estratégica de la empresa y ya para el

afio 2000 se convierte en una empresa 100% dedicada al negocio agricola (Monsanto, 2016).

En el aflo 1997, Monsanto inicia la adquisicidn de companias semilleras, adquiriendo las compaiiias
semilleras Asgrow, Dekalb para iniciar su participacion en el negocio de Row Crops, mientras que en
el afio 2005 adquiere Seminis, lider mundial en semillas de vegetales y frutas, iniciando su incursién

en el negocio de Vegetales (Monsanto, 2016).

Durante el transcurso del aifio 2018, se oficializd la compra de Monsanto por parte de la empresa

Bayer, por un total de USD 63.000 millones (Bayer, Advancing Together, 2018).

Actualmente, la compafiia opera a través de dos grandes areas de negocios comerciales “Semillas y

Genética” y “Productividad Agricola”:

I Semillas y Genética

En el drea de Semillas y Genética, la empresa desarrolla un amplio portafolio de productos

enfocados en dos unidades de negocios principales.

La primera y mas grande a nivel mundial se llama “Row Crops”, dentro de la cual destacan semillas

hibridas y transgénicas de Maiz, Soya, Algoddn y Canola.

La segunda unidad de negocios, mas pequeiia a nivel mundial, pero de mayor presencia en Chile, ya

qgue se encuentra el centro administrativo del negocio para Sudamérica (SAM) se denomina



“Vegetales”, y comercializa semillas hibridas de Brasicas (repollo, coliflor, brdcoli) Cucurbiticeas

(sandia, zapallo, meldn, pepinos), entre otros.

En la Figura 1, se presenta la incidencia en Monsanto S.A. de ambas unidades de negocio, mostrando

claramente que la mas importante para la organizacién es Row Crops.

La compaiiia comercializa sus productos a través de diferentes marcas comerciales. En el drea de
Row Crops, estan DEKALB, Asgrow y Deltapine, mientras que en el drea de Vegetales se encuentran

Seminis y De Ruiter.

Adicionalmente, la compafiia proporciona material genético y rasgos biotecnolégicos para otras
compaiiias semilleras, las cuales reproducen la semilla patentada de Monsanto y la comercializan a

través de otras marcas comerciales.

Para el afio fiscal del 2016, la divisidn de Semillas y Genética contribuyd con un ingreso de US$9,988
millones, los cuales representaron cerca de un 74% del ingreso total de la compafiia (Monsanto

SWOT, Noviembre 2017).

Figura 1, Participacion de las UEN en el negocio de Semillas y Genética de Monsanto

% de Vegetales y Rowcrops en Monsanto

Vegetables
5%

Row Crops
95%

= Row Crops = Vegetables

Fuente: Elaboracion Propia. Se muestra participacion de la UEN en el negocio de semillas y genética que

posee Monsanto. Recuperado de informacién propia de Monsanto S.A.



1. Productividad Agricola

En adicidén al negocio de semillas, la compafiia tiene un drea de Productividad Agricola enfocada
principalmente en la produccion del herbicida Roundup (glifosato) que fue lanzado al mercado en
1974 como un herbicida de amplio espectro, y que con rapidez se convirtié en uno de los herbicidas
de mayor venta desde 1980 (Glifosato.es, 2013). El Glifosato, fue inventado y desarrollado por
Monsanto a principios de los afios 70 como principio activo de su herbicida, el cual fue
comercializado de manera exclusiva hasta el afo 2000, fecha en que se produjo el vencimiento de
la patente comercial, y que llevd a que actualmente el agente activo sea encontrado en una amplia

variedad de herbicidas.

A pesar de que el Glifosato yo no es se comercializacién exclusiva de la empresa, para el afio fiscal
2016, el segmento de Productividad Agricola contribuyé con US$3.514 millones los cuales

representan el 26% del ingreso total de la compafiia (Monsanto SWOT, Noviembre 2017).

Entre las dos unidades de negocios de la compafiia existe sinergia, la cual se manifiesta claramente
en las semillas tipo “Roundup Ready” (Monsanto, Roundup Ready, 2016), que han sido modificadas
genéticamente para tener resistencia al glifosato y por lo tanto generar cultivos libres de las malezas

que el herbicida logra suprimir.

La Figura 2 presenta en un organigrama aclarativo los dos grandes negocios de la empresa “Semillas

y Genética” “Productividad Agricola”.

¢ Investigacion y Desarrollo

Monsanto S.A. tiene un fuerte equipo de investigacion y desarrollo (1&D), que esta involucrado y
comprometido en implementar innovacion y tecnologia para producir mejores semillas y desarrollar

nuevos productos para la productividad agricola.

Para el afio fiscal 2015, la compafiia invirtié US$1.512 millones en actividades de 1&D, las cuales

representan un 11, 19% de los ingresos totales (Monsanto SWOT, Noviembre 2017).



Figura 2, Areas de negocio Monsanto
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Fuente: Elaboracion Propia. Realizado en base a andlisis de las dreas que posee Monsanto.

e Cobertura geografica

Geograficamente la compafiia opera en 4 regiones llamadas NALAM (Norte América), EMEA (Europa

y Africa), SAM (Sudamérica) y Asia-Pacifico.

En la Figura 3, se ejemplifica la presencia de la organizacién a nivel global, la cual cuenta con mas de
20.000 empleados en mas de 404 plantas distribuidas en 66 paises (Reporte de Sustentabilidad,
2016).

Figura 3, Monsanto en el Mundo
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Fuente: Reporte Anual SAM Monsanto FY16. Se muestra la participacion de Monsanto en el mundo.



e Participacion de mercado

Con sus dos grandes areas de negocios, Monsanto compite a nivel mundial en dos grandes
mercados, el semillero y el de agroquimicos. En la Figura 4, se observa que la compaiiia tiene una
posicién dominante, alcanzando un 26% de participacién de mercado, seguido por Dupont con 21%
gue tiene una fuerte presencia en el segmento de semillas genéticamente modificadas (maiz, soya
y algoddn) y luego por Syngenta con un 8%, que compite mayormente en el mercado de vegetales

(Natural Blaze, 2016).

En el mercado de agroquimicos (Figura 5), Monsanto compite exclusivamente con su herbicida
Roundup, logrando alcanzar una participacion de mercado de un 8%. La empresa dominante en este
segmento es Syngenta con un 20%, seguido por Bayer con un 18%. Monsanto recién ocupa el quinto

puesto del mercado de agroquimicos (Natural Blaze, 2016).

Durante el afio 2018, la compaiiia fue comprada formalmente por la empresa alemana Bayer, lo que
representa un hito histérico global, ya que a la fecha es la transaccion en efectivo mds grande que
se ha realizado para la compra de una empresa (Bayer, Advancing together, 2018). La nueva
companiia, se espera que logre alcanzar en el mediano plazo el liderazgo tanto en el mercado de
semillas como en el mercado de los agroquimicos.

Figura 4, Participacion de Mercado

% participacion en el mercado de semillas mundial
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Fuente: Elaboracion Propia (Natural Blaze, 2016). Se presenta la participacion del mercado mundial en

comparacién a la competencia de la divisién de semillas de Monsanto.
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Figura 5, Mercado de Agroquimicos
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Fuente: Elaboracion Propia (Natural Blaze, 2016). Se presenta la participacion del mercado mundial en

comparacion a la competencia de la division de agroquimicos de Monsanto.

2.2.2. Descripcion de la UEN de Vegetales Chile

La unidad estratégica de negocios, que se analizara en este proyecto es la Unidad de Vegetales,

quien es la encargada de abastecer toda la zona geografica SAM, la cual posee una planta

procesadora y distribuidora de semillas ubicada en la comuna de Viluco, Santiago de Chile.

Segun la definicidn estratégica de la compafia, cada una de las 4 zonas geograficas definida por

Monsanto posee una planta procesadora, por lo que la planta de Viluco es la Unica presente en la

region (SAM).

La UEN de Vegetales Chile! es la encargada de vender y abastecer a toda la zona geogréafica de SAM?

gue comprende a Brasil, Argentina, Chile, Perd, Colombia, Uruguay, Paraguay, Ecuador y Bolivia

su vez, abastece a otras zonas geograficas del mundo.

! Para efectos del informe, se le nombrard también como “la organizacién” 6 “la unidad de vegetales”.
2 Alo largo del informe se nombrard SAM para abarcar todas las zonas geograficas que incluye (Brasil,
Argentina, Chile, Peru, Colombia, Uruguay, Paraguay, Ecuador y Bolivia).

LA
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Cuenta con areas propias de marketing y ventas, customer care, operaciones, logistica, produccién

y unidades de soporte como compras, Ingenieria y Mantencion.

Desde Chile, por lo tanto, produce, envasa, comercializa y distribuye semillas para SAM, NALAM,

EMEA, y Asia-Pacifico.

La produccion de la UEN de Vegetales se reparte en un 20% en SAM y el restante 80% en las distintas

zonas geograficas (NALAM, EMEA y Asia-Pacifico).

Este 80% no influye en el resultado de la UEN para este informe, ya que es un traspaso de semillas
hacia las distintas plantas de Monsanto para su embalaje final y la venta. Este costo de produccién
gue realiza la UEN por dicho procesamiento es costeado por la planta que requiere dichas semillas,

guien asume el precio de transferencia por los productos.

El 20% restante que se reparte dentro de la zona geografica SAM representa el Ingreso por venta

para la UEN de Vegetales.

Este modelo de negocio, si bien no es dptimo econdmicamente para la compaiiia a nivel global
debido a que incurre en altos costos en importacion de productos de otras zonas geograficas y a su
vez, la misma UEN de Vegetales importa productos de otras plantas de Monsanto para cubrir su
demanda (cada zona geografica produce diferentes tipos de semillas y variedades), ocurre debido a

las llamadas “decisiones agrondmicas”.

Las decisiones agrondmicas hacen referencia al analisis que realiza la empresa sobre los costos de
mano de obra, condiciones climaticas y rendimientos esperados en cada zona. La UEN exporta el
80% de sus semillas, debido a que SAM es una zona altamente rentable en torno a las semillas
brasicas y tomates, por lo que abastece a las distintas zonas geograficas que las requieren debido a

que no es rentable producir en su localidad.

Debido a esto, el alcance de este trabajo y el desarrollo de la propuesta de un sistema de control de
gestidn esta enfocado en la produccion y venta que realiza la UEN de Vegetales en toda la zona

geografica SAM.
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e Productos

La UEN de Vegetales trabaja con semillas hibridas de vegetales.

Las semillas hibridas son producidas mediante el cruce de dos semillas parentales (padres) de
distinta especie, pero compatibles entre si, lo que genera un hibrido con caracteristicas y rasgos

superiores a los de sus padres, pero infértil, similar a lo que sucede con los animales.

Entre los beneficios de las semillas hibridas se encuentra:

- mayor produccion y vigorosidad

- mayor resistencia a las condiciones climatoldgicas adversas

- homogeneidad de los cultivos

- menor incidencia de las posibles plagas tipicas de la planta o un mejor aspecto del vegetal

para ser mas atractivo de cara al publico.

Esto beneficios se deben a que, con la mezcla de dos variedades de semillas, se crea una segunda

generacion que aporta lo mejor de ambas semillas iniciales (Agroterra, 2012).

Debido a esto la UEN se especializa en semillas de alto rendimiento, y en especial en semillas
mejoradas por medio de cruces controlados generando hibridos de rendimientos y calidad mucho

mayores que las semillas convencionales.

Existen diferentes tipos de semillas, las cuales se agrupan en (Figura 6):

- Semillas Curcurbitaceas (Ejemplo: Sandia, Meldén y Zapallo)
- Semillas Brasicas (Ejemplo: Repollo, Brocoli, Coliflor)

- Semillas Solanaceas (Ejemplo: Tomate y Pimentones)

- Semillas Root and Bulb (Ejemplo: Cebolla y Zanahoria)

- Semillas Leafy (Ejemplo: Lechuga e Hinojo)

- Semillas Grandes (Ejemplo: Poroto)
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Figura 6, Tipos de Semilla
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Fuente: Elaboracion propia. Se presentan los tipos de semilla en los que se agrupan las variedades que

ofrece la organizacién.

La UEN comercializa sus productos principalmente a través de la marca comercial SEMINIS® con
cobertura a nivel mundial a través de los canales de distribucién de Monsanto y sus distribuidores

asociados.

e Elviaje de la semilla

El proceso de las semillas comienza con la creacidn de los rasgos genéticos en los laboratorios que
posee la UEN de Vegetales, para luego probar dichas semillas en los campos de prueba que posee

la Unidad. Dicho proceso, puede durar hasta 10 afios desde su creacién hasta la comercializacidn.

Una vez alcanzado el rasgo genético deseado, el primer paso para pasar a la reproduccién comercial
de la semilla es la reproduccién de los parentales, que como fue explicado anteriormente, son las

plantas de diferentes variedades que daran origen al hibrido.

Estas semillas parentales, son enviadas a los diferentes agricultores llamados “growers” quienes,
con la ayuda y asesoria de la empresa, realizaran la reproduccion de los distintos tipos de semilla en
sus campos. La companiia establece con los growers acuerdos comerciales, donde se establecen
condiciones para la calidad de la semilla, los kilos esperados, el precio, y el involucramiento técnico
de la empresa. Debido a esto, los proveedores claves de la UEN de Vegetales son los agricultores

que trabajan en conjunto con la organizacion para el cultivo de las semillas.

Para aminorar el riesgo asociado a la dependencia de los agricultores para la produccién de la

semilla, el pool de growers estd totalmente diversificado en una cantidad alta de “proveedores de

3 La compafiia mantuvo el nombre de la marca que adquirié en México por el posicionamiento que ya poseia
(Revisar Descripcion de la empresa).
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campo” a lo largo de Chile, de Arica a Temuco, y en el resto de Sudamérica para apalear el riesgo
inherente que significa la estacionalidad y cambios climaticos. Asi también, se posee cierta fidelidad
y confianza en aquellos agricultores que han demostrado en el tiempo que son confiables, que

siguen los procedimientos y que entregan la calidad de la semilla esperada.

Luego que se recibe la semilla de los agricultores, comienza el proceso de operacion de la semilla en
la planta ubicada en Viluco, recibiendo la “semilla sucia”, para terminar con la “Semilla en estado

limpio”, para su embalaje y distribucion.

Alrededor de un 5% de la semilla que procesa la planta de Viluco, es importada en estado sucio de
campos fuera de SAM (provenientes de importaciones a otras plantas de Monsanto S.A). El 30% de
la venta en SAM, proviene de importaciones directas a los distribuidores, por lo que no se procesan

en la Planta de Viluco.

Dependiendo del pais, la semilla limpia, tratada y empacada, se envia a distribuidores o centros de

distribucidn propios de la empresa.

Para el caso de Brasil y Argentina, las semillas se despachan desde Viluco hacia sus distintos propios
Centros de Distribucidn, esto se debe a la gran concentracién de la venta de la UEN en ambos paises.

Para el resto de la zona SAM el despacho se hace desde Chile directamente a los distribuidores.

Los distribuidores por lo tanto son un socio estratégico de la empresa, ya que, ademas de ser un
partner para el contacto con el cliente, ayudan también en las campafnas de marketing, en el

almacenamiento de los productos y en la venta técnica de cada semilla.

En la Figura 7 se presenta un esquema explicativo del viaje de la semilla, en donde se observa con
mayor claridad la obtencién de la semilla para abastecer a toda la zona SAM. Dependiendo del pais,
la UEN posee personal técnico encargado del seguimiento de la venta y acompafiamiento del

cliente, como es el caso de Brasil y Argentina.

Cabe destacar que la UEN también llega al cliente mediante ventas directas si el volumen de compra
lo amerita, pero es en casos puntuales en que ya se tiene una relacion fidelizada y de largo plazo

con clientes mayoristas.
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Figura 7, Esquema explicativo "Viaje de la Semilla"
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Fuente: Elaboracion Propia. Se presenta esquema explicativo del viaje de la semilla, segun informacion

recopilada en la organizacion.
e Clientes

Los principales clientes de la UEN son agricultores que deseen maximizar el rendimiento de su
terreno, mediante productos de calidad y un posible acompafiamiento del personal técnico de la

organizacion.

Los clientes de la UEN de vegetales se encuentran segmentados de acuerdo con las necesidades de
productos que posean, en la Figura 8 se observa los tipos de cliente a los que apunta la organizacidn

(Monsanto, PPT - Monsanto Vegetable Seed, 2017).

Ill

Como se explicd en el “viaje de la semilla”, la UEN no posee un contacto directo con el cliente, sino

gue se realiza mediante un intermediario, el distribuidor.

No cualquiera puede ser distribuidor de la UEN, existe un proceso de estudio y andlisis para la
elegibilidad de los distribuidores, por otro lado, al ser un partner clave es necesario mantener una

relacidn cercana y basada en la confianza.
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Figura 8, Segmentos Clientes
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Fuente: Elaboracion Propia. Se presentan los distintos segmentos de clientes que posee la organizacion, en

base a informacién recopilada en la empresa.

En los paises como Brasil y Argentina se posee un mayor control de los distribuidores, debido a que
esas zonas poseen Centros de Distribuciéon, con personal técnico de la UEN lo que hace una relacién

mas directa con el cliente.

La UEN logra acompafiar al cliente mediante un canal muy relevante que es la pdagina web

http://www.seminis.com.

El cliente inicia el proceso de compra en los distintos distribuidores (retailers), en donde al comprar
un lote de semillas se le entrega un N° de registro asociado a esa compra. Este N° de registro se
ingresa en la pagina web, en donde se le entrega la informacion clave del uso de la semilla,
rendimiento esperado, mejoras en los procesos de siembra, tratamiento de la semilla, etc. Parte de

esta informacidn ya se encuentra en la etiqueta de las semillas.

Si el cliente requiriese un mayor acompafiamiento en el proceso de sembrado de la semilla
adquirida, mediante el N° de Registro en la pagina web solicita soporte técnico, en donde los
technical develpoer (TD) del drea comercial son los encargados de resolver sus dudas directamente

con el cliente y acompanarlo en el proceso.
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Si el cliente tuviese algun problema y no quedara conforme con su compra, puede levantar un
reclamo en la misma pagina web, en donde el drea de Customer Care de la UEN es la encargada de

derivarlo al responsable.

Existe la posibilidad que el rendimiento o calidad del producto, no cumpla con las expectativas del
cliente, por lo que mediante el reclamo la UEN debe realizar un estudio sobre qué y por qué ocurrié
esa desmejora. Si llegase a ocurrir que realmente la falla de rendimiento no se produjo por un mal
procesamiento por parte del cliente, la UEN debe devolver al cliente el costo de la compra de la
semilla y el costo de la pérdida de la venta por el no cumplimiento de los rendimientos o calidades

esperadas.

Por otro lado, puede que el cliente no posea acceso a la pagina web o no tenga intencién de
realizarlo, por lo que se dirige directamente al distribuidor ante consultas 6 reclamos. El distribuidor
en esta situacion es el que ingresa el N° de registro en la pagina y es el intermediario entre la UEN y

el cliente. En la figura 9 se explica a modo general, para entender la gestién de venta con el cliente.

Figura 9, Relacion con cliente

_4 Informacién Técnica TD de la UEN
=g Acomp{an:.-lmiento TD de la UEN
Técnico
Entrega N°
Compra de Re.glstro Ingreso N° Resoluciéon de
semillasen | —» asociadoa la " TD de la UEN
——p | Registro a — Problemas
Distribuidor comprade la s
. web Seminis
variedad de
semilla —
— Ingreso Reclamos Customer Care

Cliente 6 Distribuidor

Fuente: Elaboracion Propia. Se presenta esquema de relacion con cliente que posee la organizacion.

En la Figura 10, se presenta un esquema que incluye tanto el viaje de la semilla como la relacion con

el cliente.
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Se presenta esta informacidon con el fin de unir los dos procesos claves del negocio de la UEN, y dar

a conocer el proceso completo desde que se siembra hasta que queda el cliente satisfecho.

Es importante comprender la gestién de venta y captura de valor por parte del cliente, para

comprender el negocio y la importancia de la red de partners necesaria al encontrarse tan lejos la

UEN de los clientes finales.

Como se ha explicado, dicha captura de valor en paises como Brasil y Argentina es mas sencilla, por

el hecho de tener el personal técnico en los Centros de Distribucion de dichos paises.

Figura 10, Viaje de la semilla completo

El viaje de la semilla
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Fuente: Elaboracion Propia. Se presenta el viaje de la semilla recuperado de presentaciones oficiales de la

organizacion.
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e Participacion de mercado

La participacion de mercado que posee la UEN de vegetales en SAM se muestra en Figura 11, donde
se aprecia que representa un 23,4% del mercado total de vegetales de dicha zona geografica®

(Monsanto Chile - Gerencia Comercial, 2018).

Figura 11, Participacion de Mercado SAM

Participacion Mercado SAM
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Fuente: Elaboracién Propia (Monsanto Chile — Gerencia comercial 2018). Se presenta la participacion de

mercado que posee la UEN a nivel de SAM.

Dentro del 23,4% de participacién de mercado que posee la UEN de Vegetales en SAM, se presenta
en la Figura 12, el porcentaje de la venta que realiza en cada pais para entender la importancia en
el impacto de los ingresos de las amenazas u oportunidades que cada pais entregue. Se observa que
con un 50% de las ventas totales se concentran en Brasil, seguido por un 16% en Argentina y un 14%

en Chile (Monsanto Chile - Gerencia Comercial, 2018).

La ultima apertura que se mostrara, son las ventas locales. En la Figura 13 se observa que la UEN de
Vegetales tiene una participacién de mercado del 28,6% en el mercado chileno (Monsanto Chile -
Gerencia Comercial, 2018). Se espera que las ventas en SAM aumenten al 2023 un 8%. El
crecimiento esperado para el 2023 del mercado mas relevante, Brasil, es del 4% y las ventas
esperadas para dicho mercado se espera que tenga un crecimiento del 9%, al 2023 (Monsanto Chile

- Gerencia Comercial, 2018).

4 Brasil, Argentina, Chile, Peru, Colombia, Uruguay, Paraguay, Ecuador y Bolivia
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Figura 12, % participacion de paises SAM en ventas UEN
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Fuente: Elaboracion Propia (Monsanto Chile — Gerencia comercial 2018). Se presenta la participacion en

ventas en los distintos paises en lo que tiene presencia la organizacion a nivel de SAM.

Figura 13, Participacion Mercado Chile

Participacion Mercado Chile
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Fuente: Elaboracion Propia (Monsanto Chile — Gerencia comercial 2018). Se presenta la participacion que

posee la UEN en Chile.
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e Competencia

La competencia de la UEN de Vegetales, basicamente son las grandes multinacionales que acaparan

gran parte del mercado, la competencia directa mas importante son Limagrain, Syngenta y Sakata.

En la Figura 14 se observa la competencia y el porcentaje de participacion de mercado que posee
Monsanto vegetales en SAM (Como se explico anteriormente el 23,4% de mercado, proviene en un
100% de la planta de Viluco). Se observa que la UEN de Vegetales tiene el liderazgo de mercado con
un 23% a nivel de SAM, seguido por Syngenta con un 18%, Limagrain con un 14% y finalmente Sakata

con un 13% (Monsanto - Gerencia Comercial, 2018).

Figura 14, % Participacion de la competencia en SAM
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Fuente: Elaboracion Propia (Monsanto Chile — Gerencia comercial 2018). Se presenta la participacion en

comparacion a la competencia a nivel de SAM.

2.2.3. Caracterizacion del Negocio

La alimentacién de todas las personas requiere del consumo de vegetales para el correcto
funcionamiento del cuerpo humano. Los vegetales poseen muchos beneficios para las personas que

los consumen regularmente, debido a que rejuvenecen gracias a la alta cantidad de antioxidantes,
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alcalinizan el cuerpo debido a que al consumirlos de manera abundante y variada daran como
resultado un equilibrio perfecto para el organismo, controla el apetito, aceleran el metabolismo,
mejoran la funcién del organismo para eliminar toxinas y desechos, regulan el transito intestinal al
poseer alta concentracién de fibras y suben las defensas al aportar una alta gama de vitaminas

(Martinez, 2018).

La semilla es uno de los insumos bdsicos en la produccion de vegetales debido a que no existe
tecnologia a la fecha que la reemplace, por lo que el mercado de semillas es codiciado por todo

agricultor tanto privado como publico que requiera producir vegetales.

La creciente demanda por alimentos y el respectivo incremento en la produccidn de hortalizas, son
los motores que llevan al crecimiento y posicionamiento del mercado de las semillas de vegetales,

como un mercado atractivo a largo plazo.

La UEN de Vegetales, esta posicionada en el mercado como una marca que entrega de forma segura
el rendimiento esperado, la disminucidon del riesgo inherente, apoyo técnico y acompanamiento en
el proceso de germinacidn. Ese posicionamiento se logra visualizar por el liderazgo que posee en el

mercado respecto a la competencia, analizado en el punto anterior (Figura 14).

Sin embargo, mediante estudios internos de la organizacion se ha detectado que existe una alta
probabilidad que la competencia alcance la calidad y rendimientos de los cultivos de la organizacidn
mediante productos similares a los que oferta la UEN hoy en dia, por lo que hoy el negocio se enfoca
en la venta de semillas con alto poder de germinacién y rendimiento, pero realizando lazos a largo
plazo promoviendo la llamada “experiencia de servicio” con el fin de acompafiar de mejor manera

al agricultor en todo su proceso de compra y produccién de vegetales.

Para poder acompafiar, guiar y entregar soluciones mas personalizadas a las distintas necesidades
gue se vayan presentando, se debe contar con un alto know how del negocio, para poder asesorar

y entregar soluciones realmente factibles a las necesidades de los clientes.

Uno de los recursos mas importantes para el desarrollo del negocio, son los campos para la
reproduccion de semillas. La UEN no posee campos propios, por lo que la actividad clave de
reproduccion de semillas la debe externalizar a terceros, en este caso agricultores, de ahora en
adelante se le denominara “growers”, a los cuales se les acompafa y guia para la correcta

reproduccion de la semilla y que no pierda los atributos ya analizados y aprobados en los

23



laboratorios. El control y seguimiento de la reproduccion de semillas, es un factor critico para el
éxito en la satisfacciéon del cliente final, por lo que la UEN debe incurrir en muchos esfuerzos y

relaciones a largo plazo con los growers.

Una segunda actividad clave, es la operacionalizacién de la semilla en las plantas de la UEN ubicadas
en Viluco. Un mal manejo de la semilla, tiempos, condiciones climaticas, o un layout equivocado,
puede ocasionar fuertes repercusiones en la calidad y cumplimiento de la entrega de los productos

finales al cliente.

Uno de los altos costos que se debe evitar, es la falla de los rendimientos esperados por los clientes,
debido a que como empresa se tiene la garantia de la devolucién de la inversién y no venta del
cliente por fallas en los productos entregados. Esta compensacion se realiza, si es que los estudios
dan como resultado que el cliente o agricultor realizé todos los procedimientos necesarios y cumplid
todas las indicaciones entregadas por le personal técnico de la UEN, y se comprueba que la falla fue
netamente por culpa de algun procedimiento de la organizacidn, ya sea por falla en la entrega del
tipo especifico de semilla, problemas en la operacionalizacion de la semilla 6 en la reproduccién de

la misma.

Por otro lado, es necesario para la organizacidn estar cumpliendo constantemente las regulaciones

legales y fitosanitarias de todos los paises a los que abarca la zona SAM.

Hoy en dia, la mayor venta de la UEN de vegetales se encuentra concentrada en paises como Brasil,

en donde ofrece sus productos bajo la marca “Seminis”.

2.2.4. Composicion del contexto

La Unidad de Vegetales abarca una gran zona geografica (SAM), la cual la hace propensa a las
distintas fluctuaciones de las monedas, economias y regulaciones legales de cada pais. Debido a
esto, es que debe mantener un constante monitoreo de las economias en donde opera sus negocios,

como lo son en un mayor porcentaje los paises como Brasil y Argentina (Figura 12).

Por otro lado, la organizacidn se encuentra inserta en un mercado altamente competitivo por
grandes multinacionales, y en donde a su vez existen importantes stakeholders que pueden afectar

el normal funcionamiento del negocio.
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Los puntos mas relevantes para el analisis del contexto son:

e Proyeccidn econdmica en crecimiento

La industria en la que se desarrolla la UEN estd en pleno crecimiento como se vera en el factor
econdmico en el andlisis PESTEL, debido a una proyeccién econémica en aumento en los paises en
gue comercializa las semillas, basados en leyes que resguardan las patentes comerciales de los

rasgos genéticos con los que trabaja la empresa.

e Fusiones de las grandes multinacionales

Los competidores, al ser grandes multinacionales como se menciond en los puntos anteriores, se
encuentran en pleno proceso de compras y fusiones. Hace algunos afos se oficializé la fusidon
Dupont — Dow, luego Syngenta fue compra por ChemChina y hace algunos meses se oficializé la
compra de Monsanto por parte de Bayer, lo genera presidn y una alta competencia en el mercado.
Los movimientos de las grandes empresas generaran que solo tres de ellas controlen casi el 60% de
las semillas del mundo, y casi el 70% de los pesticidas y productos quimicos necesarios para cultivar

alimentos (El diario "The Guardian", 2016).

Si bien el mercado de semillas de vegetales estd en constante crecimiento, el realizar las semillas
con un mayor poder de germinacion y rendimiento, genera que el agricultor ya no necesite de la
misma cantidad de semillas que compraba antes, si no que para conseguir la cantidad de vegetales
deseados por hectarea ya se necesita un 30%-40% menos de semillas, por lo por una de las razones
para las mega fusiones de las empresas son el poder ofrecer semillas y a la vez los productos

guimicos compatibles necesarios para producirlas.

Esta situacién ha generado inseguridad y miedo de los pequefios agricultores independientes frente
a dicho monopolio del negocio de las semillas, por lo que se impusieron ciertas restricciones para
dichas fusiones. Un ejemplo, es la exigencia por parte del Departamento de Justicia de Estados
Unidos, que Bayer se deshiciese de activos como aceites vegetales, semillas y tratamiento de
semillas para garantizar una competencia justa. Dicha divisidn pasé a mano de BASF, empresa

guimica alemana. (Periddico online "El nuevo dia", 2018)
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e Comunidades en contra de Monsanto, vy la UEN de Vegetales

Pocas empresas en el mundo tienen tantos detractores como Monsanto. A la compafiia se le ha
atribuido, a veces con razén y otras no, haberse enriquecido sin importar el medio ambiente, la
salud, ni el impacto de sus productos. Ao a afo, el 20 de mayo, se celebra el dia mundial contra

Monsanto, que convoca a activistas y vecinos a protestar contra las actividades de la empresa.

Dentro de las acusaciones que se realizan contra la empresa, esta el desarrollar productos quimicos
nocivos para la salud de las personas como el insecticida DDT o el agente naranja usado por las
tropas estadounidenses en la guerra de Vietnam para eliminar las selvas donde se escondia el
enemigo. Adicionalmente estd el desarrollo de las semillas transgénicas resistentes al glifosato,
producto sobre el cual hace pocos meses se establecié una condena en contra la compaiiia por no

advertir sobre el riesgo de Cancer que este podria generar (DiarioVasco, 2018).

A todo lo anterior, se suma el hecho de que las semillas hibridas que comercializa la empresa son
infértiles, por lo tanto, los agricultores no pueden guardar parte de su cosecha para luego plantar la
semilla en la temporada siguiente. Esto genera que los agricultores se vean obligados a comprar
nuevamente todos los afios la semilla si quiere seguir reproduciendo la misma variedad, volviéndolo

dependiente de la empresa

La buena relacion con las comunidades locales mas cercanas a las plantas de Monsanto es clave
para que la empresa pueda seguir operando libremente en SAM. Es por esto que afio a aio la UEN
de vegetales invierte importantes sumas de dinero para realizar diferentes actividades como los
huertos comunitarios, que consisten en la entrega gratuita de un kit de auto cultivo de hortalizas
para los vecinos, la instalaciéon de invernaderos en colegios de las comunas, como la escuela Don
Orione en Paine o la contratacion en la medida de lo posible, de la mayor cantidad de trabajadores

provenientes de los barrios cerca de las plantas.

2.3. DECLARACIONES ESTRATEGICAS

En este capitulo se presentardn las declaraciones estratégicas de la organizacion para definir un
rumbo claro en el cumplimiento de su estrategia. Las declaraciones estratégicas constan de definir

una mision, vision y valores de la Unidad de vegetales.
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2.3.1. Anadlisis y definicion Mision de la UEN

Una declaracién de mision bien planteada comunica el propdsito de una compafiia en un lenguaje

lo bastante especifico para darla a la compaiiia su propia identidad (Thompson,et al, 2012).

Monsanto S.A. no posee una declaracién especifica para la UEN de Vegetales, por lo que se propone

la siguiente misién

“Entregar una gran variedad de semillas vegetales hibridas, para un mejor rendimiento en campo y
calidad de los productos a todos los agricultores a nivel SAM, mediante un acompafiamiento

personalizado en todo el proceso de siembra”.

Segun el andlisis critico de Thompson (2012), una misidon debe contar con ciertos requisitos para que

sea efectiva. Dichos requisitos se basan en el cumplimiento de una serie de preguntas claves:

- ¢ldentifica los productos/servicios de la empresa?
- ¢ldentifica al cliente o mercados que atiende?
- ¢Especifica las necesidades del cliente?

- ¢Cudl es nuestra cobertura geogrdfica?

En la Tabla 1 se presenta la informacién del cumplimiento de los requisitos, de la Mision propuesta,
gue debe contar una Mision segun el andlisis critico de Thomson (2012).

Tabla 1, Requisitos Mision

Requisitos Cumplimiento

éldentifica los productos/servicios de la empresa? Una gran variedad de semillas hibridas

éldentifica al cliente o mercados que atiende? Agricultores en el mercado de semillas

éEspecifica las necesidades del cliente? Mejor rendimiento en campo y calidad de
productos

¢Cudl es nuestra cobertura geogrdfica? SAM (Brasil, Argentina, Chile, Perd,

Colombia, Uruguay, Paraguay, Ecuadory

Bolivia).

é¢Entrega una identidad propia a la compafiiia? Acompafiamiento personalizado en el

proceso de siembra

Fuente: Elaboraciéon Propia
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2.3.2. Analisis y definicion Vision de la UEN

Kaplan y Norton (2008) proponen que la visién 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- cdmo quiere la empresa que el mundo la perciba.

Asi también Thomspon (2012), define la visidn estratégica como las aspiraciones de los directivos y
administracién de cdmo ve la organizaciéon en el futuro, y bosqueja el curso estratégico y la direccién

de largo plazo de la compaiiia

Si bien, al igual que en la mision la UEN de Vegetales no posee una visién propia se propone la

siguiente:

“Ser al 2023 la empresa preferida por los agricultores de vegetales”

Para realizar el analisis critico de la declaracion de visidn, se trabajard en base a la elaboracién de
una serie de puntos clave que debe poseer una vision (Thompson,et al, 2012), los cuales se basan

en una serie de preguntas,

- ¢Esexplicita?

- ¢Sedirecciona hacia el futuro?
- ¢Es Medible?

- ¢Esambigua o incompleta?

- (¢Esviable?

En la Tabla 2 se presenta el analisis de los requisitos y el cumplimiento de éstos por la visién
propuesta. Luego del andlisis de Thompson, se propone seguir con la vision propuesta ya que

cumple con los criterios basicos segun el marco tedrico realizado.
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Tabla 2, Requisitos Vision

Requisitos

Cumplimiento

¢Es explicita?

Si, explica en pocas palabras lo que quiere lograr.

éSe direcciona hacia el futuro?

Se propone llegar a ser una de las preferencias en un futuro

préximo (2023)

¢Es Medible?

Es medible por la cuota de mercado que posea al afio

2020.

¢Es ambigua o incompleta?

Deja claro que el foco de los siguientes afios es el cliente.

¢Es viable?

Es viable, debido a que es posible trabajar en conjunto
con el agricultor, y los procesos de la organizacion se
enfoca a eso. Por otro lado, el tiempo que se propone no
es muy amplio para poder observar si el trabajo que se

realiza tiene frutos en la percepcion del cliente

¢El rumbo elegido beneficia a largo

plazo a todos los interesados?

Si, beneficia tanto a los interesados dentro de la
organizacidn (accionistas y colaboradores) debido a que
genera una mayor retencion del cliente y un posible
aumento de éste, y a los interesados externos (clientes y
proveedores) ayuda con el mejoramiento en el
rendimiento de sus cultivos a largo plazo y la entrega de
productos realizados “a la medida” con el trabajo en

conjunto que se desea lograr.

¢Es fdcil de recordar?

Si, al ser explicita y no ser ambigua, provoca que sea facil
de recordar, ya que se entiende claramente el sentido que

desea tomar la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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2.3.3. Definicion de Creencias

Segun Kaplan y Norton (2008), los valores de una compaiiia definen su actitud, comportamiento y
caracter. Debido a esto es importante plantear los valores de la organizacién de forma correcta y

que se representen en todo nivel jerarquico.

En este punto se presentardn los valores o creencias que posee la UEN por los cuales se basan para

la conduccion del negocio.

La definicién de sus creencias los agrupa en dos grandes pilares, en los que se basan la totalidad de

sus acciones (Monsanto, 2018).

I Compromiso de Agricultura Sustentable

La cultura de la organizacion se basa en la creencia de una agricultura sustentable, es por eso

que todos los procesos y actividades de todos los colaboradores se basan en:

- Producir Mds: Trabajar con los productores de todo el mundo para que la agricultura sea
una actividad mas productiva y sustentable. Con las tecnologias ofrecidas se pueden

obtener mas rendimiento por cada hectdrea sembrada.

- Conservar Mds: Es posible producir mas con un tercio menos de los recursos naturales. El
compromiso de UEN con los productores es producir mas para satisfacer la demanda
mundial para lo cual es clave conservar los recursos naturales para las generaciones futuras.
Desde Monsanto se desarrollan semillas que permiten un uso eficiente de los recursos

claves para la produccién de cultivos.

Il Integridad:

Es el pilar fundamental de todo lo que la UEN de Vegetales realiza. Integridad incluye honestidad,

decencia, consistencia y coraje. Construyendo sobre estos valores, el compromiso es:
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- Didlogo: Escuchar cuidadosamente diversos puntos de vista y comprometerse
continuamente en fortalecer el didlogo. Ampliar el entendimiento de los problemas de sus
clientes para responder de mejor manera a sus necesidades y preocupaciones, asi como de

la sociedad.

- Transparencia: Asegurar que toda la informacion relevante de la compaiiia esté disponible,

accesible y entendible.

- Respeto: la UEN de vegetales respeta todo tipo de credos, creencias, culturas y
preocupaciones éticas de las personas alrededor del mundo. La seguridad de sus
empleados, las comunidades donde opera, sus clientes, sus consumidores y el

medioambiente en general son su mas alta prioridad.

- Crear un “Gran lugar de trabajo”: Asegurar la diversidad de las personas e ideas, motivar la

innovacioén, creatividad y aprendizaje, crear equipos de trabajo inclusivos y finalmente,

premiar y reconocer a los trabajadores.

2.4. ANALISIS ESTRATEGICO

En este capitulo se analizara la informaciéon del entorno en el que se encuentra inserta la UEN. El
objetivo de una estrategia bien formulada no es solo el éxito competitivo y rentable en el corto
plazo, sino el éxito duradero que mantenga el crecimiento y asegure el futuro de la empresa en el
largo plazo (Thompson,et al, 2012). En base a esto, se plantea que es importante para la
organizacidn conocer el cémo atraer y satisfacer a los clientes, cémo competir contra los rivales,
como posicionar a la empresa en el mercado, cémo responder a las cambiantes condiciones

econdmicas y de mercado, cémo aprovechar las oportunidades atractivas para hacer crecer la

empresa y cdmo alcanzar los objetivos de desemperios de la empresa (Thompson,et al, 2012).

Para poder realizar dichas acciones y mantenerse en el largo plazo, la UEN debe tener pleno
conocimiento del entorno que la rodea, la relacién que posee con los distintos stakeholders, las

legislaciones que pueden afectar en su operacidn, cambios politicos posibles en paises en que
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desarrolla negocios, el comportamiento de la competencia, posibles productos sustitutos, etc.

Mediante herramientas como el PESTEL® y Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter, se podra evidenciar
gue mediante este conjunto de atributos del entorno se obtienen las Oportunidades, si conllevan a

un posible beneficio de la UEN, 6 Amenazas, si conllevan a posibles dificultades para el negocio.

A su vez, la UEN debe conocer las capacidades y recursos que posee, tanto por los afios de
experiencia, infraestructura, capital humano, capacidad de inversion, posicionamiento de marca,
etc. Estos atributos internos se analizardn mediante herramientas como la Cadena de Valor, en

donde se podran identificar las Fortalezas y Debilidades de la organizacién.

Gracias a las herramientas utilizadas se confeccionara el FODA, herramienta de andlisis que genera
un cruce entre las Oportunidades-Amenazas que entrega el entorno y las Fortalezas-Debilidades
gue posee la organizacidn. Este cruce permitird obtener informacion sobre la relevanciay el impacto
del entorno frente a las propias capacidades de la organizacién, con el fin de poder formular

correctamente la estrategia .

2.4.1. Analisis Externo

Muchos son los factores externos a los que estd expuesta la UEN, en este punto se analizard el
macroentorno, para tener una visién global de los distintos factores que pueden influir en el
desempeno de la organizacion, y el analisis del microentorno con el fin de tener conocimiento mas

especifico relacionado a la industria donde se encuentra la UEN.
2.4.1.1. Analisis PESTEL

El PESTEL es una herramienta que analiza el macroentorno de la organizacién, el cual estd

compuesto por varios factores que pueden impactar positiva o negativamente en la UEN.
L Factor Politico
Elecciones presidenciales en América Latina

La region se acerca a una ola de elecciones muy importante, durante 2018 se concretaran en total

seis elecciones. Hace algunos meses se realizaron elecciones en Paraguay y Colombia, mientras que

5> Abreviacion del andlisis Politico, Econédmico, Social, Tecnolégico, Ecoldgico y Legal.
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en octubre se determiné el resultado de la segunda vuelta electoral en Brasil. No es menor recordar
que otras tres elecciones presidenciales se avecinan en 2019 (Bolivia, Argentina, Uruguay) lo que
hard que en un plazo de dos afios casi un 90% de la regidn atraviese meses de alta tension electoral

(Celag.org, 2018).

Brasil y Argentina son los dos principales mercados de la UEN. En el caso de Brasil, el escenario
politico es bastante impredecible. El candidato ganador de las elecciones presidenciales fue el
ultraderechista Jair Bolsonaro, quien ha impulsado durante toda su campana los principios de una
economia liberal, y pretende generar una reforma econdmica en Brasil, similar a la impulsada por

los Chicago Boys en Chile en los afios 80s (Barria, 2018).

Por el lado de Argentina, Mauricio Macri enfrenta el peor escenario politico de su gobierno. Los
malos resultados econémicos, la corrida del ddlar y la decisién de recurrir al Fondo Monetario
Internacional, han hecho que el rechazo a su gestién se dispare a un 62,7% segun los ultimos datos

|ll

obtenidos una encuesta publicada por el “Centro de Estudios de Opinién Publica” en Argentina
(Info135, 2018). Lo anterior a desatado una ola de protestas y criticas cada vez mayores a la gestién
del actual gobierno, lo que se ha traducido en un clima de inestabilidad social y politico dentro del

pais.

Al Incertidumbre politica y legislativa producto de futuros cambios de gobierno

1. Factor Econdmico

Reactivacion economica en América Latina

Segln estimaciones, América Latina crecié un 0,9% en 2017, después de dos afios de contraccion.
El crecimiento de Brasil, mas sélido de lo previsto, se vio contrarrestado por la recesién de la
Republica Bolivariana de Venezuela, que fue mds profunda de lo que se habia pensado. El consumo
privado fue el principal factor que contribuyé a la actividad econdmica de la regién, mientras que la
reduccion de las inversiones resté fuerza al crecimiento por cuarto afio consecutivo (Banco Mundial,

2018).
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Se estima que Brasil crecié en un 1% después de una recesién de casi dos afios, lo mismo sucede
con Chile quien durante casi cuatro afios no superd el crecimiento promedio de 1,8% y ya durante

enero del 2018 ha alcanzado un 3,9%, por sobre cualquier estimacion (Diario Financiero, 2018).

Se espera que el crecimiento de la regidn se acelere a un 2% en 2018 y un 2,8% en 2019 (El
Mostrador, 2018). De acuerdo con las previsiones, el fortalecimiento del consumo y la inversion de
los privados, especialmente en paises exportadores de productos basicos, impulsaran el

crecimiento.

En Brasil, se espera que el crecimiento repunte al 2% este afio, a medida que las mejoras de las
condiciones laborales y la baja inflacion impulsen el consumo privado, desaparezcan los efectos
residuales de la recesién y las condiciones de politica respalden mas la inversién. Se prevé que
Argentina crecera un 3% con la ayuda de la inversion en infraestructura. El crecimiento en Peru
deberia aumentar al 3,8% este afio. Se anticipa que Colombia alcanzard un 2,9% de crecimiento
debido al consumo privado, la recuperacion del crecimiento de las exportaciones y reformas
estructurales para mejorar la competitividad. Segun las estimaciones, Chile crecera un 2,4%, debido
a que el aumento de los ingresos disponibles, las exportaciones de la mineria y las condiciones

financieras respaldaran el aumento del consumo y la inversidn (Banco Mundial, 2018).

o1 Mayor capacidad de inversidon y compra de semillas de agricultores, por perspectivas de

crecimiento econdmico

Variaciones en el tipo de cambio

Durante el transcurso de este afio, el ddlar ha ido variando de manera significativa. Durante los
meses de enero y febrero, el délar descendia de manera sostenida, logrando su valor mas bajo a
finales del segundo mes del afio. A partir de ahi y de manera fluctuante, se ha ido apreciando frente
a las monedas locales de la mano de un mayor fortalecimiento de la economia estadounidense,

logrando repuntar su valor y logrando picos en el mes de Julio de este afio (Gac, 2018).

En paralelo, Estados Unidos ha impulsado la denominada guerra comercial con China, lo que ha

provocado un impulso adicional a la valorizacidn del délar frente a las monedas locales (El Comercio,
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2018). Si se confirma la tendencia alcista del precio del délar proyectada en los distintos paises de
la region (Infobae, 2018), que en su mayoria son importadores de semillas de vegetales, hara que
las importaciones en el sector agricola se vuelvan menos atractivas y, por lo tanto, haya una mayor

demanda de semillas locales en comparacion con sus pares extranjeras.

A2 Menor demanda por semillas importadas en paises de la regién por alza de tipo de

cambio

1. Factor Social

Crecimiento de la poblacion mundial

La poblacién mundial crece rdpidamente y la demanda por comida crece dia a dia, creando escases
de recursos tales como tierra fértil, energia, agua, y recursos especificos de los cultivos tales como
fertilizantes y pesticidas. La poblacién de Sudamérica aumenta al igual que en el resto del mundo,
se espera que Brasil alcance, en el afio 2050, la cifra de casi 238,3 millones de habitantes, lo que
supondria un incremento respecto a 2015 del 14,6%, algo mas de 30 millones en términos absolutos.
Argentina aumentard su poblacién entre 2015 y 2050 en casi un 28%, lo que supone un incremento
superior a los 12 millones de habitantes, situdndose en 55,5 millones dentro de 35 afios. Chile
pasaria de tener 17,9 millones a 21,6 millones en el mismo periodo (+20,3%), Peru alcanzara casi los
42 millones (+33,5%), Bolivia, cuya poblacién actual es de 10,7 millones de habitantes, aumentara
en mas de 5 millones para 2050, hasta superar los 15,9 millones y Colombia alcanzaria los 54,9
millones (+13,4%), esta misma tendencia alcista se repetira en el resto de los paises de la regién

(Notimerica, 2015).

Como resultado, hay una necesidad de seguir con los esfuerzos para lograr incrementar la
productividad de los campos, buscando nuevas y mejores semillas, asi como tecnologias que

permitan cuidar y mejorar los cultivos.
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02 Incremento de la poblacidn, lo que conlleva a una mayor demanda de productos

vegetales

Campafias mundiales de incentivo al consumo de vegetales

De acuerdo a la FAQ, el fomento al consumo mundial de vegetales y frutas es un desafio prioritario
para la salud publica. 1,7 millones de vidas podrian salvarse al afio si se aumentara lo suficiente el
consumo de frutas y verduras (Organizacion Mundial de la Salud, 2017). Hoy, aproximadamente un
billén de personas se encuentra mal nutrida por la falta del consumo regular de vegetales, esto
puede causar, defectos de nacimiento, enfermedades fisicas o0 mentales, debilidades del sistema
inmune e incluso la muerte. Diversas organizaciones estan tratando de fomentar el conocimiento
sobre los beneficios del consumo de verduras y por lo tanto la demanda de vegetales se estd
incrementando a nivel mundial. La Estrategia Mundial de la OMS sobre Régimen Alimentario,
Actividad Fisica y Salud hace hincapié en el aumento del consumo de frutas y verduras como una de
las recomendaciones a tener en cuenta al elaborar las politicas y directrices dietéticas nacionales

tanto para la poblacién como para los individuos (OMS y la FAQ, 2015).

La preocupacién por el consumo de alimentos saludables, ha llevado a que paises como Chile
impulsen la ley de etiquetado, cuyo fin es etiquetar los productos altos en calorias, grasas saturadas,
azucares y sodio, fomentando con esto su menor consumo, lo que indirectamente beneficiaria el
consumo de frutas y verduras en la medida que se crea conciencia de los beneficios de una mejor

alimentacioén (Siebert, 2018).

03 Incremento cultura de alimentacidn saludable, lo que aumenta el consumo de vegetales.

Inmigracion

En los Ultimos 10 afios, segun la Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM), la region ha
cambiado sus patrones de migracion. Los latinoamericanos tienden a moverse cada vez mas entre

paises de la regién, motivados por una mayor estabilidad politica y el boom econdmico que

36



experimentaron paises tradicionalmente emisores de migrantes. Este fenédmeno impulsé el regreso,
sobre todo de sudamericanos a sus paises, y simplificé los desplazamientos especialmente entre
paises fronterizos, gracias a la mejora de las comunicaciones y los medios de transporte (Diario el

Observador, 2017).

El fendmeno reciente mds destacado, sin embargo, por su acelerada evolucion es el flujo de
venezolanos, ya sea hacia paises de dentro como fuera de la regién. Segun unos calculos de la
Universidad Catodlica Andrés Bello de Venezuela, mas de dos millones de venezolanos han dejado su
pais en los ultimos anos, y en los ultimos meses esta tendencia "se transformd en una fuga

vertiginosa” (Diario el Observador, 2017).

Los inmigrantes llegan a ocupar trabajos que son menos atractivos para los nativos de cada pais. En
Chile el 66% de los inmigrantes tiene entre 20 y 50 afios y la mayoria llega por razones laborales. En
promedio, cuentan con mas estudios que la poblacidn local. Estudios cualitativos -no hay
cuantitativos- muestran que, por ejemplo, bolivianos en el norte del pais se dedican al trabajo
agricola; ecuatorianos a la medicina, y dominicanos a la estética (Diario la Tercera, 2016). En el
sector agricola, es normal ver a temporeros de origen haitiano, trabajadores y operarios de procesos

venezolanos o colombianos, conviviendo con trabajadores locales.

Por lo tanto, el flujo migratorio constante hacia los paises como Argentina, Chile o Brasil, aumenta

la disponibilidad de mano de obra para el sector agricola disminuyendo su costo.

04 Disminucidn del costo de la mano de obra para el sector agricola.

Grupos contra los alimentos transgénicos y semillas mejoradas.

El negocio de Monsanto es cuestionado a nivel mundial por los efectos potencialmente nocivos de
su herbicida y sus semillas genéticamente modificadas. En Chile, hasta hace algunos afios se discutia
sobre la suscripcion del “Convenio Internacional para la Proteccidon de Obtenciones Vegetales” o

mal denominada “Ley Monsanto” que protegia la propiedad intelectual de las semillas.
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Hace pocos meses en Estados Unidos, un jardinero gand en primera instancia una demanda contra
la empresa por USD289 millones, por los dafios y perjuicios que segln su defensa le provoco el

herbicida Roundup y que se tradujo en un cancer incurable (Mundo, 2018).

En Cérdoba, Argentina, hace dos afios, el proyecto de la planta procesadora de maiz mds grande de
Latinoamérica tuvo que ser cancelado por la empresa cuando este ya estaba en proceso de
construccion debido a la férrea oposicidon de las comunidades y movimientos ecologistas, los cuales
lograron que la empresa finalmente desistiera de la inversién y enfocara sus recursos en otro pais

(Izquierda, 2016).

Dentro de Chile, en las comunas de Paine y Buin, hay grupos medianamente organizados que
organizan marchas y funas en las fechas en que se conmemora el dia Mundial contra Monsanto.
Estos mismos grupos han presentado una serie de objeciones y rechazos a los proyectos sometidos

a evaluacidon ambiental que ha presentado la empresa (Desconcierto, 2018).

A3 Protestas, demandas y problemas con comunidades aledafias a la UEN que impidan la

operacion normal de la planta.

V. Factor Tecnoldgico
Biotecnologia

Las plantas que hoy se cultivan son distintas de sus antepasados silvestres, ya que el hombre ha
modificado y seleccionado sus propiedades a lo largo de mas de diez mil afos en funcidn de sus
necesidades. La civilizacidon moderna basa su agricultura en ecosistemas fuertemente alterados por
las actividades humanas con el objetivo de la produccidn agricola, en los que la biodiversidad se ha
reducido para maximizar los rendimientos multiplicando la produccidn de alimentos para satisfacer

necesidades humanas (Chile bio, 2015) .

Entre los cambios tecnoldgicos mas importantes de los proximos afios estaran las mejoras genéticas
de los vegetales, asi como también mejoras en los procedimientos de cultivo, que haran aumentar

los rendimientos.

Las semillas mejoran afio a aio. Los genetistas van logrando variedades mds resistentes a plagas y

enfermedades, con cultivos mucho mds productivos en cuanto a kilos por hectdrea, con vegetales
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mas sabrosos y con mejores propiedades alimenticias (Crop Life, 2017). Mantenerse a la vanguardia
en la innovacion tecnoldgica de las semillas, es clave para las empresas multinacionales que afio a

afio van compitiendo por lanzar el mejor producto en la variedad seleccionada.

05 Desarrollar variedades mas resistentes gracias a la biotecnologia, de mejor rendimiento

y mayor valoracidn por el cliente.

Nuevas tecnologias de procesamiento de semillas

El rubro semillero ha ido incorporando tecnologia a sus procesos de cosecha, limpieza,
acondicionamiento y esterilizacidon. Equipos de trilla y desgrane integrados, que permiten cosechar
la semilla y separarla de la planta en un solo proceso, son comunes en los campos de Sudamérica
(Transition Culture, 2010). Asi mismo, el proceso de limpieza del grano, tamizado, calibracion, se ha
vuelto cada vez mds industrializado, logrando que plantas enteras de proceso de semillas funcionen

de forma automatica, reduciendo el uso de mano de obra.

Adicionalmente, el impulso al uso cada vez mas intensivo de la tecnologia en todos los procesos
asociados a la semilla, ha ido impulsando el crecimiento y desarrollo de proveedores de alto nivel
tales como Seed Processing Holland, Bihler o Sakata que afio a afio introducen mejores equipos,
automaticos y precisos que ayudan a minimizar las pérdidas y optimizar el uso de recursos (Seed
Processing Holland, 2018). Estos proveedores han logrado un alto nivel tecnoldgico, sin embargo,

tal nivel de especializacion limita la cantidad de actores en el mercado.

06 Aumento de tecnologia (maquinaria) que automatizan los procesos, lo cual minimizan

pérdidas y permiten optimizar recursos
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V. Factor Ecolégico

Cambio climdtico

El clima del mundo, asi como de América latina estd cambiando debido principalmente a los efectos
del calentamiento global. Los patrones de precipitacién estdn cambiando, las temperaturas estdn
aumentando y algunas areas estan experimentando cambios en la frecuencia y severidad de los
fendmenos meteoroldgicos extremos, como las lluvias intensas. Los impactos van desde el
derretimiento de los glaciares andinos hasta devastadoras inundaciones y sequias (FAO.org, 2015).
Los dos grandes océanos que rodean el continente, el Pacifico y el Atlantico, se estan calentando y

acidificando a medida que aumenta el nivel del mar.

El cambio climatico afectara a la agricultura de formas complejas, tanto positivas como negativas.
Se prevé que las temperaturas globales medias aumenten entre 1,42Cy 5,82C para 2100. En el afio

2030 el incremento sera bastante inferior a éste, entre 0,5y 12C (FAO.org, 2015).

El aumento serd mayor en latitudes templadas. En éstas, el calentamiento global puede aportar
beneficios para la agricultura. Las superficies adecuadas para cultivo aumentaran, la duracién del
periodo de cultivo aumentard, los rendimientos de los cultivos mejoraran y los bosques pueden
crecer con mayor rapidez. Sin embargo, estas ganancias pueden verse reducidas por las pérdidas de
tierra fértil, especialmente en las llanuras costeras. Por otro lado, en zonas peor dotadas de agua,
especialmente en los tropicos, el aumento de las temperaturas aumentara las pérdidas por
evapotranspiracidn y reducird los niveles de humedad del suelo. Algunas zonas cultivadas se haran
inadecuadas para el cultivo y algunas de las zonas de pastos tropicales pueden hacerse cada vez mas

aridas.

El aumento de la temperatura también hard que aumente la gama de insectos dafiinos para la
agricultura e incrementara la capacidad de supervivencia de las plagas durante el invierno, que

atacaran los cultivos de primavera.

Todavia hay incertidumbres considerables en la mayoria de las proyecciones. El efecto global sobre
la produccién de alimentos en 2030 sera probablemente pequefio: por ejemplo, esta previsto que
los rendimientos de cereales disminuyan aproximadamente el 0,5 por ciento para el decenio de
2020. Pero habra grandes variaciones regionales: se piensa que es posible un aumento de los

rendimientos en las regiones templadas, en otras regiones en desarrollo lo mas probable es que se
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produzca una disminucidn de los rendimientos. En todos estos casos, el cambio potencial de los
rendimientos es del 2,5% o menos, hacia arriba o hacia abajo, para 2030 y del 5% o menos para

2050.

Es importante sefialar que estos cambios sélo son los que pueden resultar del calentamiento
global en ausencia de cualquier otro factor. En la practica, es probable que los cambios de la

tecnologia reduzcan o compensen sobradamente los efectos del cambio climatico.

o7 Desarrollar semillas bien adaptadas a las nuevas condiciones climaticas

Ad Posible reduccién del suelo util para reproduccion de semillas

VI. Factor Legal

Proteccion de variedades de plantas

La UEN de Vegetales, asi como otras grandes semilleras se rigen por las leyes de Estados Unidos. La
mayoria de las cuales son homologadas o validadas por leyes locales en paises de Latinoamérica a
través de acuerdos comerciales, TLCs o leyes de propiedad intelectual como lo fue en Chile la famosa

Ley Monsanto.

En Estados Unidos existe la Ley de Proteccién de Variedades de Plantas del Departamento de
Agricultura de los Estados Unidos (USDA) cuyo propdsito es “fomentar el desarrollo de nuevas
variedades de plantas reproducidas sexualmente” al proveer a sus duefios de derechos exclusivos
de mercadeo en los Estados Unidos. Los requerimientos de proteccidon son que la variedad sea
uniforme, estable y distinta de todas las demds variedades. Hongos, bacterias e hibridos de primera

generacion estan excluidos de esta proteccién.

La proteccion de variedades de plantas requiere que el dueio del certificado deposite semillas del
material a proteger. Una vez que el certificado expira, el publico tiene acceso a ellas (Seminis, éPor

qgué SEMINIS patenta sus semillas?, 2018).

Hace algunos meses, dos paises de Sudameérica, Chile y Peru firmaron el TPP11, el cual incluia 20
puntos relacionados a la propiedad intelectual y patentes que quedaron fuera del texto final de la

firma. Estos 20 puntos fueron impulsados originalmente por Estados Unidos quien luego se retird
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del pacto con la llegada de Donald Trump y que ahora estudia la posibilidad de volver (DW.com,

2018).

En caso de que Estados Unidos vuelva al TPP, es probable que se vuelvan a incluir los 20 puntos en
el acuerdo final y, por lo tanto, se validaran en los paises firmantes, todas las leyes de propiedad
intelectual que rigen la propiedad sobre las semillas y los rasgos elaborados por las empresas

semilleras.

Los tratados de libre comercio en general incluyen regulaciones de proteccion a las patentes
relacionadas con las semillas, protegiendo de esta forma la propiedad intelectual sobre las mismas

y la explotacién exclusiva del duefio mientras dure su vigencia (grain.org, 2014).

08 Mayor proteccion a las patentes comerciales, mejorando las retribuciones econédmicas.

2.4.1.2. Cinco Fuerzas de Porter

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter entrega informacidn sobre el microentorno de la UEN,
relacionado a la industria en que se encuentra inserta y como esta influye en su desempefio por el

nivel de poder que poseen los distintos actores frente a la organizacion.

Estos actores son los proveedores, consumidores, productos sustitutos, competidores y nuevos

competidores.

. Poder de negociacion de los proveedores

El principal proveedor de la UEN, son los agricultores “growers” que siembran y reproducen la
semilla comercial que finalmente comercializarad la marca. Dichos proveedores estan ubicados en
distintas zonas geograficas de Chile y Sudamérica, por lo que la gran variedad de puntos geograficos
donde se reproduce la semilla comercial permite ir sorteando con éxito variaciones en las
condiciones climaticas, costos del suelo, malos resultados con algun agricultor especifico o

contingencias no programadas al momento de la siembra.

Otros proveedores que pudieran llegar a obtener una posicidon relevante son proveedores de

tecnologia de procesos y agroquimicos, que tienen un nivel de especializacidn tan alto, que sus
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productos tienen un mercado reducido y en general son dependientes de las empresas dominantes

del sector, por lo que su poder de negociacion es bajo.

09 Lograr acuerdos de largo plazo con agricultores “growers”, que permitan aprovechar su
experiencia en el desarrollo de las semillas y por lo tanto ayuden a mejorar sus

rendimientos.

. Poder de negociacion de los consumidores

El poder de los consumidores es relativamente alto debido a la gran cantidad de proveedores que
existe en el mercado y la baja lealtad de los consumidores hacia una marca en especifico, aunque
este varia dependiendo de la region en que se estén vendiendo las semillas (Mordor, 2017). Estos
mismos proveedores estan presionando el mercado semillero al punto que una gran variedad de
semillas esta pasando de speciality a commodity (Agrovoz, 2016) ya que los mercados siempre
responden a las leyes de oferta y demanda, y en el caso que una semilla o un rasgo sea mas
demandado, la competencia no tardara en ofrecer la alternativa y el consumidor nuevamente ve

fortalecida su posicion.

Sin embargo, En Sudamérica sucede también que un gran porcentaje de los agricultores, no estan
familiarizados con los beneficios de las semillas mejoradas, por lo que en general, gran parte de las
decisiones de los agricultores al momento de elegir una semilla se basaran en el costo, lo que genera
cierta presidn a mantener los precios de las semillas tecnoldgicas en un rango competitivo con las

semillas tradicionales.

Por lo tanto, el poder de los consumidores es medio - alto.

A5 Posibilidad que la semilla se convierta en commodity, por lo que el precio se deberia

igualar a la competencia.

A6 Crecimiento poder de negociacion de los consumidores por la amplia oferta de semillas

disponibles
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1. Amenaza de Productos sustitutos

Hoy en dia, no hay un producto sustituto que pueda reemplazar una variedad de semilla, debido a
gue todo vegetal nace desde una semilla. Los productos que podrian llegar a ser sustitutos serian
los productos 100% organicos y naturales que no fueran intervenidos, ya sea por el cruce de semillas

o por biotecnologia.

Para que este producto tomara fuerza y lograra capturar el mercado que hoy en dia tienen las
semillas mejoradas, tendria que haber una campafia mundial y un esfuerzo tanto de los agricultores
como de los consumidores en preferir cultivos cuyos rendimientos son mucho menores vy, por lo
tanto, su costo también es mayor. Este tipo de campafias o tendencias en el corto plazo no parece
una amenaza, ya que, como fue explicado en el punto Social del analisis del entorno de la empresa,
las campafias de alimentacién saludable de los organismos publicos apuntan al consumo saludable

de vegetales en general, sin especificar sin son organicos o mejorados.

Es por esto, que la amenaza de productos sustitutos es baja.

A7 Crecimiento campafias en contra de semillas mejoradas

V. Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos actores en el rubro semillero es baja, debido al alto capital que se requiere
para entrar a desarrollar variedades y competir con actores existentes en el mercado. Por otro lado,
la industria es altamente dependiente de la inversidon en investigacion y desarrollo de nuevas
semillas que permitan ir enfrentando la amenaza de plagas y condiciones climaticas mas extremas
producto del calentamiento global, lo que da una ventaja abismal a las empresas que ya llevan afos
en el mercado y tienen equipos, conocimiento y medios para ir liderando estos desarrollos, por lo
tanto, una nueva empresa enfrentaria grandes desventajas a la hora de tratar de ingresar y

mantenerse competitivos en el mercado.

Por lo tanto, la amenaza de nuevos competidores es baja.

010 Aumentar cuota mercado gracias a la baja amenaza de nuevos competidores
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V. Rivalidad entre los competidores existentes

Como fue detallado en el punto 1.2 del presente informe, el mercado de las semillas de vegetales
se caracteriza por una intensa competencia entre grandes competidores que acaparan la mayor

proporcién del mercado.

La gran variedad de empresas que compiten en el mercado hace que en general por una variedad o
tipo de semilla, existan varias alternativas y afio a aflo aparezcan nuevas variedades. Las grandes
empresas desarrollan constantemente variedades y patentes que permiten asegurar cierto mercado
mientras dure la vigencia de la patente. Esta exclusividad en la explotacion de la variedad dura hasta
que la patente expira, lo que genera que aparezcan los sustitutos genéricos resultando en una baja
de precios y una reducciéon de los margenes que vuelve menos atractivo el negocio para esa

variedad.

Por otro lado, esta rivalidad se evidenciada en que hoy en dia la competencia ha invertido en [+D
logrando que sus propios productos se vayan equiparando con las caracteristicas que tienen los
productos del lider del mercado (La UEN), esto ha provocado una gran oferta de productos distintos,

pero similares en caracteristicas como el rendimiento, poder de germinacion, etc.

Debido a esto la rivalidad de entre competidores es alta.

A8 Competidores estan alcanzando rendimientos y calidad similares en sus productos a los

que ofrece la UEN

A9 Aumento de fusiones entre grandes multinacionales de la industria

En la figura 15 se representa el andlisis PORTER en resumen, donde se puede visualizar el impacto

de las cinco fuerzas en la organizacion.
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Figura 15, Cinco Fuerzas de Porter
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2.4.1.3. Oportunidades y Amenazas del Entorno

En los analisis del entorno realizados, tanto el PESTEL como las Cinco Fuerzas de Porter, se
detectaron Oportunidades y Amenazas a los que se encuentra expuesta la UEN. En la Tabla 3, se

presenta la informacidn consolidada y la variable asociada a la deteccidn de la informacidn.
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Tabla 3, Oportunidades y Amenazas

N° OPORTUNIDADES Variable N° AMENAZA Variable
Asociada Asociada

O1 | Mayor capacidad de | PESTEL — F. | Al | Incertidumbre politica y | PESTEL - F.
inversion y compra de | Econémico legislativa producto de futuros | Politico
semillas de agricultores, cambios de gobierno
por  perspectivas de
crecimiento econédmico

02 | Incremento de la | PESTEL — F. | A2 | Menor demanda por semillas | PESTEL — F.
poblacidn, lo que conlleva | Social importadas en paises de la | Econédmico
a una mayor demanda de region por alza de tipo de
productos vegetales cambio

03 Incremento cultura de | PESTEL — F. | A3 | Protestas, demandas y | S PESTEL - F.
alimentacion saludable, lo | Social problemas con comunidades | Social
que aumenta el consumo aledafias a la UEN que impidan
de vegetales la operacién normal de la

planta.

04 | Disminucion del costo de | PESTEL — F. | A4 | Posible reduccidn del suelo util | PESTEL — F.
la mano de obra para el | Social para reproduccidn de semillas | Ecoldgico
sector agricola.

05 Desarrollar variedades | PESTEL — F. | A5 | Posibilidad que la semilla se | PORTER -
mas resistentes gracias a | Tecnoldgico convierta en commodity, por lo | Poder
la biotecnologia, de mejor que el precio se deberia igualar | Negociacion
rendimiento y mayor a la competencia. Consumidores
valoracién por el cliente.

06 | Aumento de tecnologia | PESTEL — F. | A6 | Crecimiento poder de | PORTER -
(maquinaria) que | Tecnoldgico negociacion de los | Poder
automatizan los procesos, consumidores por la amplia | Negociacion
minimizan pérdidas vy oferta de semillas disponibles Consumidores
optimicen recursos

O7 | Desarrollar semillas bien | PESTEL — F. | A7 | Crecimiento campafas en | PORTER -
adaptadas a las nuevas | Ecoldgico contra de semillas mejoradas Amenaza
condiciones climaticas Productos

Sustitutos

08 Mayor proteccion a las | PESTEL — F. | A8 | Competidores estdn | PORTER -
patentes comerciales, | Legal alcanzando rendimientos vy | Rivalidad
mejorando las calidad similares en sus | entre los

competidores
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retribuciones productos a los que ofrece la
econdmicas. UEN

09 | Lograr acuerdos de largo | PORTER -
plazo con agricultores | Poder

“growers”, Negociacion
Proveedores

010 | Aumentar cuota mercado | PORTER -
gracias a la baja amenaza | Amenaza
de nuevos competidores Nuevos

Competidores

2.4.2. Andlisis Interno

Cada organizacion posee una cultura y una forma de realizar sus procesos y actividades. Gracias a
esto, se van adquiriendo fortalezas, las cuales potencian y ayudan en el cumplimiento de sus
objetivos. Sin embargo, si no se detectan y potencian puede ser un capital ocioso muy valioso para

la organizacién. A su vez, el detectar debilidades promoverd una mayor eficiencia en el negocio.

Para analizar y detectar las Fortalezas y Debilidades de la UEN, se analizardn en base a la Cadena de

Valor de Porter.

2.4.2.1. Cadena de Valor

La Cadena de Valor de Porter, es una herramienta que permite analizar la organizacién de acuerdo
con las actividades y procesos que realiza. De esta forma se obtienen las diversas Fortalezas y

Debilidades Presentes en la organizacién.

En la Figura 16, se presenta el esquema resumido de las Actividades Primarias como de Apoyo.

Las Actividades Primarias son aquellas que estan relacionadas directamente con la Produccion y

Comercializacion de la semilla.

Las Actividades de Apoyo son las actividades que le entregan valor la UEN, pero que no estan

relacionadas directamente con la Produccién y Comercializacién de las semillas.
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I Actividades Primarias:

- Desarrollo de semillas: Es la primera actividad de la cadena de valor, debido a que en este
punto se desarrolla la mayor inversion en I+D de la empresa y es donde se investigan y
desarrollan las distintas variedades de semillas mejoradas o hibridas que luego de ser
probadas, serdn comercializadas. La UEN tiene un amplio portafolio de productos y
especialistas (genetistas) por cada una de las semillas de vegetales comercializada, quienes
van testeando y produciendo nuevos hibridos que se adapten mejor a los distintos
requerimientos de los clientes. La empresa puede tardar hasta 10 afios en desarrollar una
variedad antes de iniciar su etapa de comercializacidn, por lo que cada investigacion es el
resultado de una gran inversion.

Figura 16, Cadena de Valor

DESARROLLO PLATAFORMA WEB

DESARROLLO DE TECNOLOGIA E INNOVACION

DESARROLLO DE INFRAESTRUCTURA

TRABAJO CON COMUNIDADES

COORDINACION SUPPLY CHAIN

GESTION RRHH

GESTION DE LA INFORMACION

Actividadesde Apoyo

GESTION DE LA SEGURIDAD

aracionde la

de semillas

G
[
n

Post Venta

Produccion
Logistica y Distribucion

Desarrollo de Semillas

Comercializacion y Marketing

Operaciony P

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracién Propia

Esta alta inversion en 1+D es una fortaleza que posee la organizacién, debido a que gracias a esto
puede generar distintas variedades de las semillas e ir probando constantemente nuevas soluciones
gue cumplan con mayor eficiencia las nuevas necesidades de los clientes. Esta investigacion y el

desarrollo constante de nuevos productos, potencia el alto portafolio que puede ofrecer al mercado.
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Debido a que abarca una gran zona geografica, debe poseer variedades para cada tipo de suelo,

clima y necesidad especifica de la zona.

- Comercializacién y Marketing: La UEN tiene la mayor participacion del mercado de semillas
de vegetales en SAM, tiene una amplia presencia geografica con oficinas comerciales en
Brasil, Argentina y Chile, y comercializa las semillas a través de distintos distribuidores que
se encuentran ampliamente distribuidos en todas las regiones de SAM. La UEN cuenta
ademas con diferentes desarrolladores técnicos y vendedores que van trabajando con los
distribuidores para ayudarlos a potenciar las ventas. La comercializacion de las semillas
ocurre por medio del distribuidor quien le entrega la informacidn al area comercial de la
empresa. Los distribuidores son entonces un socio estratégico ya que tienen el primer
contacto con el cliente final y quienes pueden incidir en la decisién de compra de los
mismos, es por esto, que se les hace parte de la estrategia de ventas, realizando campafias
de marketing en conjunto, premiando y financiando iniciativas que permitan aumentar la
participacién de mercado. En paralelo, la empresa participa de ferias y festivales para dar a
conocer sus productos. Un ejemplo significativo de estos eventos es el “Festival de la Sandia
de Paine”, donde la mayoria de los primeros lugares son obtenidos por agricultores que

sembraron alguna variedad de las sandias de la UEN (SEMINIS, 2017).

Al poseer distintas oficinas comerciales mediante los distintos distribuidores con los que posee
alianzas estratégicas, ubicadas en puntos estratégicos para abarcar la demanda que posee,
mantiene una alta presencia regional y cercania de dichos centros con el cliente. Esta presencia
regional es potenciada a su vez, por la participacién en ferias y festivales agricolas, en donde al
obtener los primeros lugares refuerza el posicionamiento que posee en cuanto a rendimiento y

calidad de sus productos.

Es una debilidad para la organizacién el depender de un intermediario para el contacto con el
cliente. Es el distribuidor la cara visible de la organizacidn, por lo que se deben realizar esfuerzos
mayores en afianzar los lazos con éstos para que transmitan los valores y entrega al cliente que la
empresa ofrece, asi también que oferte de manera correcta los productos que posee la

organizacion.

50



- Produccién de semillas: Es la reproduccién del hibrido comercial en los campos de los
growers, con los cuales se realiza un trabajo en conjunto de acompafamiento y asesoria
agrondmica para lograr la mejor calidad, rendimiento y pureza genética. Un equipo técnico
de especialistas se dedica a trabajar con estos agricultores acompanandolos durante todo
el proceso de reproduccion de la semilla, detectando problemas como plagas, desviaciones
como una falta o exceso de agua y oportunidades para corregir a tiempo cualquier situacion
gue pudiera terminar en una falla de calidad, o en una menor produccién. La produccién
estd diversificada con distintos growers en diversas zonas geograficas de Sudamérica. La
decisidon de qué plantar cada afio y con qué agricultor hacerlo, se determina por medio de
los “planners” que planifican la demanda de la temporada siguiente, estiman las ventas y
luego envian la orden a produccién que debe seleccionar la mejor forma de producir el

pedido del area comercial.

La UEN al no poseer campos propios para la reproduccién de la semilla, posee la debilidad de
depender de terceros en el cumplimiento de los procedimientos para que sus productos logren el
rendimiento esperado. Debido a esto debe mantener los esfuerzos en control y seguimiento de los
growers.

Por otro lado, la planificacién de la demanda se realiza un afio antes, por lo que la estimacion de

ventas puede ser errénea y generar capacidad ociosa 6 pérdida de productos por no venta.

- Operacidny preparacion de la Semilla: En esta etapa, la semilla llega sucia de los diferentes
campos, para luego ser limpiada de suciedad y malezas, y finalmente tamizada por peso,
tamafio, forma y color con el fin de alcanzar un alto grado de pureza (98%). Lograr tan alto
resultado de pureza es posible gracias a que existe un amplio conocimiento del proceso y la
planta procesadora de Viluco cuenta con la tecnologia apropiada para realizar
adecuadamente el proceso. Cada variedad de semilla recibe un tratamiento especifico,
segln su origen, tipo y destino, ya que deben cumplir con la legislacion fitosanitaria que
cada pais determina para este tipo de productos. Terminada la preparacién, la semilla es

empacada en envases de diferente.
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Una fuerte fortaleza que posee la UEN es el Know How en el proceso de la semilla, para poder tratar
a cada tipo y variedad de semilla segun las condiciones necesarias. Debido a esto es clave mantener

el personal clave de la organizacién y realizar gestidon del conocimiento.

Por otro lado, el poseer solamente una planta procesadora en toda la zona geografica lo convierte

en un riesgo ante cualquier falla o problema, no se pueda cumplir con la demanda exigida.

- Logistica y Distribucion: La logistica y transporte de semillas desde la planta de Viluco hacia
las distintas zonas, es a través de la externalizacion del servicio por medio de una empresa

de transportes.

A su vez, la UEN llega a las distintas zonas geograficas de SAM por medio de una compleja red de
distribucidn. El centro mas grande de distribucion se encuentra en Viluco, Chile, y existen otros dos
centros de distribucidn ubicados en Brasil y Argentina, los cuales abastecen sus respectivos
mercados internos. Desde los centros de distribucién, se envian las semillas a los distribuidores,
quienes a su vez se encargan de almacenar y mantener el stock minimo para satisfacer la demanda
de sus clientes. Lo anterior, ademds, requiere un equipo dedicado al cumplimiento de las leyes y
requisitos fitosanitarios de cada pais, ya que no existe una ley uniforme en todo Sudamérica y en
ciertos casos es necesario realizar tratamientos adicionales a semillas que serdn enviadas a paises
con normativas mas exigentes. Como explicado anteriormente, ademds de la semilla que se procesa
en Viluco, un 30% de la semilla que se comercializa en SAM viene empacada y lista para despacho
desde otros centros productores en el mundo, lo que agrega un nivel de complejidad mayor a la

logistica de la semilla.

Esta actividad muestra la debilidad que posee la UEN al depender constantemente de una eficiente
cadena logistica para llegar a las distintas zonas de SAM. Al tener solamente una planta productora
es necesario contar con una fuerte y estable relacidon con las empresas que prestan servicios para

cumplir con los tiempos y calidad de la entrega de los productos.

Por otro lado, la venta de las semillas se realiza en un alto porcentaje por medio de un distribuidor,
lo que provoca que la cara visible de la organizacién sea un tercero. Es necesario realizar alianzas

claves con dichos distribuidores para que cumplan con lo que la empresa desea transmitir.
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Post venta: Se refiere al acompafiamiento que se le realiza al agricultor luego de comprada
y registrada la semilla. Ayuda en la solucidn de problemas, cambio de semillas si existiera
algun defecto y monitoreo que cumpla con los procesos para el rendimiento esperado. Esto
se logra gracias al gran Know How que poseen los colaboradores, que es capaz de entender
las necesidades del cliente y poder guiarlo en su solucién y la UEN al poder responder a
dichas inquietudes. Cabe destacar, que no a todos los clientes de la UEN se les realiza el
acompanamiento, debido a que depende también del volumen de compra. Si el volumen es

menor, la gestion se reduce al acompanamiento en caso de reclamos o fallas.

Mediante el analisis de las Actividades primarias de la Cadena de Valor, se pueden evidenciar ciertas

fortalezas y debilidades presentadas en la Tabla 4.

Tabla 4, Fortalezas y Debilidades de Actividades Primarias

F1 Alta inversidn en Investigacion y Desarrollo (1+D)

F2 Gran portafolio de productos y variedades

F3 Amplia presencia regional, a través de distintos distribuidores

F4 Know How en proceso, cuidado y germinacion de la semilla, de los colaboradores y la
organizacion

FS Alta participacion en ferias de zonas agricolas, y ganando primeros lugares gracias al
rendimiento y calidad de las semillas.

D1 Depender de growers para la reproduccion de la semilla, puede generar deficiencias
en la calidad y pureza de la semilla.

D2 Fallas en estimacion de demanda, lo que conlleva a perder stock por no venta.
Alta dependencia de una eficiente cadena logistica para llegar a todos los clientes de
Sudameérica, teniendo que cumplir ademas con todos los requisitos fitosanitarios de

D3 cada pais.
La cara visible para el cliente es el distribuidor. Por lo tanto, la UEN depende de un

D4 agente externo para establecer el primer contacto con el agricultor.

Fuente: Elaboracién Propia

53



1. Actividades de Apoyo

- Desarrollo de plataforma web: La unidad de vegetales tiene una pagina web para generar
la interfaz de comunicacién con el cliente. Cuando un agricultor compra la semilla, el
producto tiene un numero de registro que tiene que ser ingresado en la pagina
www.seminis.com, desde donde puede descargar toda la informacién técnica de la semilla,
consejos, cuidados y recomendaciones para lograr el mejor rendimiento. Adicionalmente,
permite al agricultor realizar consultas al equipo técnico y solicitar asesoria de mayor
complejidad. Finalmente, ante una falla del producto o reclamo, permite también

ingresarlos y hacerles seguimiento por medio de la misma plataforma.

Al poseer la debilidad de necesitar de un tercero para la interaccién con el cliente, es necesario
contar con un sistema que acerque al cliente a la UEN. Esto promueve a que la relacién con el cliente

sea reactiva y responda principalmente a las respuestas ante reclamos.

Es por esto que la plataforma web es tan relevante en el negocio. El poseer una plataforma que sea
amigable y de facil uso para el cliente, fomenta la relacién cliente-empresa, y logra una cercania a
pesar de la distancia. Es necesario potenciar la plataforma para que el cliente se sienta mucho mas
cercano a ésta y que aumente su uso por parte de los agricultores. De esta forma la relacién con el

cliente vaya dejando de ser netamente reactiva.

- Desarrollo de tecnologia e innovacion: La UEN desarrolla constantemente nuevas
tecnologias agricolas y variedades de vegetales comerciales, que permite ir alcanzando
ciertos rasgos genéticos especificos en cada uno de ellos tales como resistencia a
enfermedades o plagas, rendimiento, sabor, etc. y permite a su vez ir ampliando el

portafolio de productos que ofrece la empresa.
El desarrollo de tecnologias e innovacion potencia el desarrollo de nuevas variedades y refuerza la

fortaleza de un amplio portafolio, con caracteristicas tan diversas y que se adaptan a las necesidades

de cada zona y cliente.
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- Desarrollo de infraestructura: La UEN posee una Unica planta procesadora de semillas en
Sudamérica ubicada en Chile, en la comuna de Buin, sector Viluco en donde se realiza toda
la operaciéon y empacado de la semilla. La oficina central esta ubicada en Las Condes, y posee
oficinas comerciales a lo largo de todo Sudamérica. Adicionalmente posee una planta para
reproduccion de semillas parentales en Melipilla y dos centros de distribucién mas

pequefios ubicados en Brasil y Argentina.

La dependencia de una planta Unica procesadora en la regién es una debilidad que posee la UEN.
Debido a esto, se debe potenciar e invertir en el mejoramiento de ésta para que sean mas eficientes

y se generen la menor cantidad de errores en la operacién.

- Trabajo con comunidades: La mala imagen publica que tiene Monsanto, lleva a que la UEN
tenga que destinar recursos y tiempo en post de la interaccién con las comunidades con el
fin de mantener la libertad para operar sin los problemas que ocasionaria una férrea
resistencia de los mismos. Para lograr lo anterior, desarrolla un plan anual de trabajo en
conjunto con las comunidades, enfocado en las juntas de vecinos, colegios y vecinos
individuales, entregando recursos y conocimientos para el desarrollo de granjas
comunitarias, autocultivos, invernaderos, etc. Adicionalmente como politica de la empresa,
se privilegia la contratacién de vecinos para los cargos en que sea posible, lo que permite
gue un porcentaje significativo de los trabajadores de las plantas de vegetales vivan en un

radio inferior a 5 kildbmetros de la empresa.

La mala imagen que posee la organizacién es una debilidad por la cual se debe trabajar. La actividad
de trabajo con las comunidades responde a esta debilidad, lo que fuerza a la organizacion a generar

recursos y espacios para el trabajo con las comunidades.

- Coordinacion con Supply Chain: Para que el modelo de negocios de la empresa funcione, es
fundamental la coordinacidn entre el area comercial y supply chain. A partir de la estimacién
de la demanda por parte del area comercial, se realiza una coordinaciones y seguimientos
a las tareas criticas que permitan estimar, variedades y tipos de semillas, kilos que seran

producidos de cada una de ellas, plazos de entrega, tipos de envase, paises donde seran
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enviadas, etc. La coordinacidon termina cuando Supply Chain despacha al distribuidor la

semilla para que este finalmente ejecute la venta al cliente final.

Esta coordinacion hace referencia a la debilidad en las estimaciones, capacidades y tiempos en los
que puede fallar la UEN lo que conlleva a un alto costo en soluciones parches a problemas por

estimaciones o demoras en las entregas.

- Gestion RRHH: La UEN cuenta con mas de 200 colaboradores calificados (Agronomos,
ingenieros, profesionales, administrativos y operarios). La alta especializacidn técnica que
requiere el negocio impulsa un agresivo plan de captacidn y retencion de talentos, asi como
diversos planes de desarrollo de carrera para ir potenciando el crecimiento de sus
trabajadores. Es por esta razdn, que se cuenta con colaboradores comprometidos y con
experiencia en el rubro, lo que permite potenciar el Know How de la organizacion. A pesar
de lo anterior, y producto del proceso de compra que lleva adelante Bayer, la incertidumbre
y la poca claridad sobre la futura empresa, ha llevado a generar ciertos temores entre los
profesionales y las salidas de personal calificado se han hecho mas comunes de lo normal

en comparacion con otros afios.

Ya se hizo referencia sobre la importancia del Know How vy la retencién del personal clave de la
organizacidn. Al ser la empresa comprada por Bayer, ha generado una incertidumbre y cambios en
la planta de personal, por lo que ha aumentado la rotacidn del personal clave lo que es perjudicial

para el correcto desarrollo del negocio y el cumplimiento de la estrategia a la que apunta.

- Gestion de la informacion: La UEN impulsa el uso del ERP SAP para gestionar todos sus
procesos internos. Es a través de esta plataforma, que se deben registrar los pedidos del
area comercial y se registran todos los procesos de la semilla mientras se encuentra en la
operacion y almacenamiento hasta completar el proceso con la entrega del producto a los
distribuidores, ademas durante todo el proceso entrega visibilidad de los estatus a las areas
involucradas. Lo anterior, sin embargo, no implica que en las distintas areas se lleve
informacidn en planillas Excel personales, o en documentos que no son de uso publico que
generan una duplicidad de informaciéon o peor aun una ausencia de informacién para la

cadena total.
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Al poseer distintas plataformas de uso de la informacién, genera problemas en el acceso a la

informacion de las distintas unidades.

- Gestion de la seguridad: La UEN destina tiempo y recursos para disminuir la ocurrencia y
severidad de accidentes laborales. Se realizan actividades como pausas de seguridad,
charlas de 5 minutos y cursos prdcticos para que los trabajadores logren un nivel de
conciencia importante, que les permita ir actuando dia a dia con mayor seguridad en su
jornada laboral y realicen actividades preventivas de prevencion de riesgos laborales.
Adicional a lo anterior, se llevan registros de todos los cuasi accidentes y accidentes que
ocurren en la planta, analizando la severidad de los mismos y las causas que los generaron

para tomar medidas correctivas.

Es necesario para la UEN mantener una seguridad hacia sus colaboradores. Esto ocurre, por la
importancia que se le da a cada colaborador y el cuidado que se debe tener al realizar procesos y
operacion de maquinas que pueden generar accidentes. Existe una cultura de seguridad muy

arraigada en la UEN, lo que favorece al cumplimiento de las normas de seguridad.

En la Tabla 5, se presentan las Fortalezas y Debilidades que se detectaron en el analisis de las

Actividades de Apoyo de la Cadena de Valor.

Tabla 5, Fortalezas y Debilidades, Actividades de Apoyo de la Cadena de Valor

F6 Diversidad de semillas de vegetales con caracteristicas y cualidades diferentes que les
permiten afrontar diversos desafios de clima, duracidn, enfermedades, sabor, etc.

F7 Infraestructura de vanguardia en el procesamiento de semillas

F8 Plataforma web con toda la informacion para los clientes, consejos, manuales y punto
de contacto entre el agricultor y la empresa

F9 Cultura basada en la seguridad de todos los colaboradores
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D5

D6

D7

D8

D9

D10

respuesta ante reclamos

aledanas

la entrada de Bayer

Dependencia de una uUnica planta procesadora en toda Sudamérica

Relacidon con el cliente es principalmente reactiva y responde bdsicamente a la

Mala imagen empresa en la sociedad, lo que conlleva a problemas con comunidades

Aumento de la rotacién del personal, que genera pérdida de personal clave debido a

Manejo de la informacion a través de distintos softwares, o planillas.

Alto costo asociado a la importacién de semillas a Planta Viluco

2.4.2.2. Tabla Fortalezas y Debilidades

En el andlisis de la Cadena de Valor, se desprenden Fortalezas y Debilidades propias de la UEN. En

la Tabla 6, se presenta la informacién consolidada del andlisis de las Actividades que se detectd de

acuerdo con el andlisis realizado.

Tabla 6, Fortalezas y Debilidades

N° FORTALEZAS N° DEBILIDADES

F1 | Altainversidn en Investigacion y D1 | Depender de growers para la
Desarrollo (1+D) reproduccion de la semilla, puede

generar deficiencias en la calidad y
pureza de la semilla

F2 | Gran portafolio de productos vy | D2 | Fallasen estimacidon de demanda, lo que
variedades conlleva a perder stock por no venta

F3 | Amplia presencia regional, a través de | D3 | Alta dependencia de una eficiente
oficinas comerciales y distribuidores cadena logistica para llegar a todos los

clientes de Sudamérica, teniendo que
cumplir ademas con todos los requisitos
fitosanitarios de cada pais.

F4 | Know How en proceso, cuidado y | D4 | Lacaravisible para el cliente es el
germinacion de la semilla, de los distribuidor. Por lo tanto, la UEN
colaboradores y la organizacion. depende de un agente externo para

establecer el primer contacto con el
agricultor

F5 | Alta participacién en ferias de zonas D5 | Dependencia de wuna Uunica planta
agricolas, y ganando primeros lugares procesadora en toda Sudamérica
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gracias al rendimiento y calidad de las
semillas.

F6 | Diversidad de semillas de vegetales con | D6 | Relacién con el cliente es reactiva y
caracteristicas y cualidades diferentes responde bdsicamente a la respuesta
gue les permiten afrontar diversos ante reclamos
desafios de clima, duracion,
enfermedades, sabor, etc.

F7 | Infraestructura de vanguardia en el D7 | Mala imagen empresa en la sociedad, lo
procesamiento de semillas que conlleva a problemas con

comunidades aledafias

F8 | Plataforma web con toda la informacién | D8 | Aumento de larotacién del personal, que
para los clientes, consejos, manuales y genera pérdida de personal clave debido
punto de contacto entre el agricultory la a la incertidumbre por entrada de Bayer
empresa

F9 | Cultura basada en la seguridad de todos | D9 | Manejo de la informaciéon a través de
los colaboradores distintos softwares, 6 planillas

D10 | Alto costo asociado a la importacion de

semillas a Planta Viluco.

Fuente: Elaboracion Propia

2.4.3. ANALISIS FODA

El Foda es una herramienta para el andlisis de la organizacién tanto de los factores externos como

internos a los que se encuentra expuesta.

Mediante el analisis de los factores externos e internos se logra construir la matriz FODA que incluye

las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que posee la organizacion.

2.4.3.1. FODA Cuantitativo

Se analiza el FODA Cuantitativo de acuerdo con el procedimiento para la creaciéon de una matriz de

FODA (Cancino, 2012). Basandose en dicha metodologia se realiza una valoracién del 0 al 2 para

identificar las Fortalezas, Debilidades, Oportunidad y Amenazas mas relevantes para el analisis. En

la Tabla 7, se presenta la valorizacién para cada variable.

En la Tabla 8, se presenta el FODA completo recogido de los analisis realizados en los puntos

anteriores, y su puntuacidn en base a la valorizacién de la Tabla 5.
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Tabla 7, Valorizacion Matriz FODA

PUNTAIJE VALORACION
2 Mads importante
1 Importancia Media
0 Menor Importancia

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 8, FODA Valorizado

N° | FORTALEZAS PUNT |N° |DEBILIDADES PUNT
Alta inversién en Depender de growers para la
Investigacion y Desarrollo reproduccion de la semilla, puede
F1 1 D1 L . 2
(1+D) generar deficiencias en la calidad y
pureza de la semilla
£ Gran portafolio de 5 D2 Fallas en estimacién de demanda, lo que )
productos y variedades conlleva a perder stock por no venta
Amplia presencia regional, Alta dependencia de una eficiente cadena
a través de oficinas logistica para llegar a todos los clientes de
F3 |comerciales y 2 D3 |Sudamérica, teniendo que cumplir 2
distribuidores ademads con todos los requisitos
fitosanitarios de cada pais.
Know How en proceso, . .
F4 | cuidadoy germinacion de la 5 D4 L'fl ca.ra YISIb|e para el cliente es el 1
semilla. distribuidor.
Alta participacién en ferias . .
P P , Dependencia de una uUnica planta
F5 |de zonas agricolas, y 2 D5 . 2
: procesadora en toda Sudameérica
ganando primeros lugares.
Diversidad de semillas de ., . .
veeetales con Relacidn con el cliente es reactiva vy
F6 : ‘o . 1 D6 |responde bdsicamente a la respuesta ante 2
caracteristicas y cualidades
. reclamos
diferentes
Infraestructura de Mala imagen empresa en la sociedad, lo
F7 |vanguardiaen el 2 D7 |que conlleva a problemas con 2
procesamiento de semillas comunidades aledafias
Plataforma web con toda la Aumento de la rotacion del personal, que
F8 |informacién para los 2 D8 |genera pérdida de personal clave debido 1
clientes a la incertidumbre por entrada de Bayer
Cultura basada en la . . . ,
. Manejo de la informacidn a través de
F9 |seguridad de todos los 1 D9 L . . 2
distintos softwares, 6 planillas
colaboradores
Alto costo asociado a la importacién de
D10 . . 2
semillas a Planta Viluco.
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PUNT PUNT
N° OPORTUNIDADES N° AMENAZA
AJE AJE
Mayor capacidad de
inversion y compra de . . S
. . Incertidumbre politica vy legislativa
O1 |semillas de agricultores, 2 Al . . 2
- producto de futuros cambios de gobierno
por perspectivas de
crecimiento econémico
Incremento de la I
- Menor demanda por semillas importadas
poblacién, lo que conlleva a , . .
02 1 A2 |en paises de la region por alza de tipo de 1
una mayor demanda de .
cambio
productos vegetales
Incremento  cultura de
alimentacién saludable lo Protestas, demandas y problemas con
03 ’ 2 A3 |comunidades aledafias a la UEN que 2
gue aumenta el consumo - .
impidan la operaciéon normal de la planta.
de vegetales
Disminucidn del costo de la . . -
Posible reducciéon del suelo util para
04 | mano de obra para el sector 1 Ad ., . 1
, reproduccion de semillas
agricola.
Desarrollar variedades mas
resistentes gracias a la Posibilidad que la semilla se convierta en
OS5 |biotecnologia, de mejor 2 A5 |commodity, por lo que el precio se 2
rendimiento 'y  mayor deberia igualar a la competencia.
valoracion por el cliente.
Aumento de tecnologia
maquinaria ue - s
(mag . ) q Crecimiento poder de negociacién de los
automatizan los procesos, . .
06 L . 2 A6 |consumidores por la amplia oferta de 2
lo cual minimizan pérdidas . . .
. - semillas disponibles
y permiten optimizar
recursos
Desarrollar - semillas _ bien Crecimiento campafias en contra de
07 |adaptadas a las nuevas 1 A6 . i P 0
. o semillas mejoradas
condiciones climaticas
Mayor proteccion a las . .
athtesp comerciales Competidores estan alcanzando
08 P . ’ 2 A8 |rendimientos y calidad similares en sus 2
mejorando las
L . productos a los que ofrece la UEN
retribuciones econdmicas.
Lograr acuerdos de largo
09 |plazo con agricultores 2
“growers”.
Disminucidn de la amenaza
010 . 1
de nuevos competidores

Fuente: Elaboracién Propia
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La valorizacidn se realiza en base a la importancia que se le otorga en el negocio cada item.

En el conjunto de las Fortalezas se valorizan la mayoria con el mayor puntaje, debido a que son

claves para el cumplimiento de la estrategia.

A su vez la F6, se valoriza con mayor puntaje debido a que se engloba en la F2 de un alto portafolio.
La F9, si bien es una fortaleza y estrategia constante en la organizacién, no se valoriza con el mayor
puntaje debido a que no genera mayor impacto en las oportunidades y amenazas que entrega el

entorno. Es una fortaleza propia de la organizacion.

En el conjunto de Debilidades detectadas, la D4 debido a que, si bien la UEN depende de un agente
externo para el primer contacto con el cliente, éste se encuentra monitoreado y capacitado para
poder representar de la mejor manera a la UEN. Muchos de los distribuidores poseen personal
técnico capaz de asesorar al cliente y si este requiera un mayor seguimiento y acompanamiento lo
realiza directamente la UEN. La D9, si bien es importante debido a la pérdida de capital humano
importante y que repercute directamente con la F4 por la pérdida del Know How de aquellos
colaboradores, no ha aumentado en niveles en que la UEN tenga que comenzar a tomar medidas,

sino mas bien, es el nivel esperado frente a un cambio tan grande en la organizacion.

En las Oportunidades, se valoriza como menos importante la 02 en comparacién con la O3 ya que,
si bien la poblacién mundial ha ido en aumento, es un proceso que repercutird a largo plazo, en
cambio, la nueva cultura a una alimentacidén saludable es una Oportunidad que hoy en dia esta
ocurriendo y repercute mas fuerte en la demanda de vegetales a corto plazo. La O4 relacionada con
la mano de obra se cataloga como de menor importancia, ya que, si bien el costo de la mano de
obra en el sector puede bajar, la empresa toma en cuenta otros factores mas importantes para la
produccién de semilla, como lo son las condiciones agrondmicas y regulaciones medioambientales,
por lo que una disminucién en el costo de la mano de obra, no deberia llevar a mejorar la posicion
de la empresa en el mercado. A su vez, la O7 también queda relegada a posicion de menor
importancia, debido a que la empresa tiene un portafolio de productos tan amplio, que muchos de
los desafios climaticos para los cultivos ya estan cubiertos por las variedades existentes, y nuevos
se estan desarrollando dia a dia como parte de la politica de la empresa en cuanto a la inversién en

I+D para estar a la vanguardia del desarrollo de nuevas variedades.

Luego de realizada la valorizacién, en la Tabla 9 se presenta el FODA con los puntajes mas altos, de

esta forma se puede detectar de mejor manera los items que son considerados como importantes
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en el negocio de la UEN y aquellos items del entorno que afectan de forma mas directa y para los

cuales se deben generar alertas.

Tabla 9, FODA con mayor puntaje

N° | FORTALEZAS N° | DEBILIDADES
Alta inversién en Investigacién y Depender de growers para la reproduccién
F1 |Desarrollo (I+D) D1 |de lasemilla, puede generar deficiencias en
la calidad y pureza de la semilla
£ Gran portafolio de productos vy D2 Fallas en estimacién de demanda, lo que
variedades conlleva a perder stock por no venta
Amplia presencia regional, a través de Alta dependencia de una eficiente cadena
oficinas comerciales y distribuidores logistica para llegar a todos los clientes de
F3 D3 |Sudamérica, teniendo que cumplir ademas
con todos los requisitos fitosanitarios de cada
pais.
Know How en proceso, cuidado vy ) .
L . Dependencia de una Unica planta
F4 |germinacién de la semilla, de los|D5 , .
L procesadora en toda Sudamérica
colaboradores y la organizacion.
Diversidad de semillas de vegetales
con caracteristicas y cualidades Mala imagen empresa en la sociedad, lo que
F6 |diferentes que les permiten afrontar |D7 |conlleva a problemas con comunidades
diversos desafios de clima, duracién, aledafias
enfermedades, sabor, etc.
Infraestructura de vanguardia en el Manejo de la informacién a través de distintos
F7 | procesamiento de semillas D9 softwares, o planillas
Plataforma web con toda Ia
informacién  para los clientes, Alto costo asociado a la importacion de
Es consejos, manuales y punto de D10 semillas a Planta Viluco.
contacto entre el agricultor y la
empresa
N° OPORTUNIDADES N° AMENAZA
Mayor capacidad de inversién y
o1 |compra de semillas de agricultores, por Al Incertidumbre politica y legislativa producto
perspectivas de crecimiento de futuros cambios de gobierno
econémico
Incremento cultura de alimentacion Protestas, demandas y problemas con
03 |saludable, lo que aumenta el consumo | A3 | comunidades aledafias a la UEN que impidan
de vegetales la operacién normal de la planta.
Desarrollar variedades mas resistentes - . .
. . , ) Posibilidad que la semilla se convierta en
gracias a la biotecnologia, de mejor . . ,
05 o . A5 | commodity, por lo que el precio se deberia
rendimiento y mayor valoracién por el ) .
cliente. igualar a la competencia.
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Aumento de tecnologia (maquinaria)

. Crecimiento poder de negociacion de los
gue automatizan los procesos, lo cual

06 L 4 . A6 | consumidores por la amplia oferta de semillas
minimizan pérdidas y permiten . .
- disponibles
optimizar recursos
Mayor proteccidon a las patentes Competidores estan alcanzando
08 |comerciales, mejorando las | A8 |rendimientos y calidad similares en sus
retribuciones econdmicas. productos a los que ofrece la UEN

Lograr acuerdos de largo plazo con
agricultores “growers”, que permitan
09 |aprovechar su experiencia en el
desarrollo de las semillas y por lo tanto
ayuden a mejorar sus rendimientos.
Aumentar cuota mercado gracias a la
baja amenaza de nuevos competidores
Fuente: Elaboracién Propia

010

El siguiente paso, segun la metodologia de Cancino (2012), es realizar un cruce de las variables a
través del FODA Cuantitativo, el cual se presenta en la Tabla 10. En el cruce del FODA, se obtiene
informacidn sobre la incidencia de las Fortalezas en las Oportunidades y Amenazas y la incidencia

de las Debilidades en las Oportunidades y Amenazas.

Las Fortalezas de la organizacion que se ven potenciadas y que permiten capitalizar las
Oportunidades que entrega el mercado, son la F1, F2 y F4. La F1 habla sobre la capacidad de la UEN
de mantener una alta inversion en 14+D, lo que repercute directamente con mantenerse lider en su
posicionamiento dentro del mercado. Por otro lado, la F4 se refiere al Know How propio de la
organizacidn y sus colaboradores que han adquirido en el tiempo en base al procesamiento, cuidado
y proceso de germinacion de la semilla. Este conocimiento permite generar los rendimientos
esperados de las semillas en todo su proceso y a su vez, acompanar al agricultor (Cliente) de manera

eficiente y con resultados propicios para el cliente.

Las Oportunidades que se ven potenciadas por las fortalezas de la organizacion son 01, 03 y 09. La
01 se refiere a la posibilidad de crecimiento econdmico en los paises en que la UEN mantiene
negocios, por lo que existe la posibilidad de una mayor capacidad de inversidon y compra de semillas.
Esto se potenciado por la alta inversion en [+D que se comentd en el punto anterior, la alta oferta
de productos mediante un gran portafolio (F2), la amplia presencia regional (F3) y el alto
posicionamiento en el mercado (F5). Es una Oportunidad para aumentar el ingreso por venta de las
semillas potenciando las fortalezas mencionadas. El aumento de la Cultura de alimentacién

saludable (03), ha ocurrido evidentemente en los ultimos afios.
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De acuerdo al FODA valorizado (Tabla 6), se visualiza que las fortalezas mds importantes tienen
relacidn con el Know How de los colaboradores y la empresa en general, como su alta inversién en
1+D que finalmente promueve el alto portafolio que posee la UEN. Estas fortalezas posicionaron a la
organizacion como la lider en rendimiento y calidad de sus productos, debido a esto es que

actualmente posee la mayor cuota de mercado a nivel de SAM (Punto 1.2 del informe).

Las Oportunidades mas relevantes que impactan a la organizacién son el crecimiento econédmico de
los paises a los que exporta semillas, un incremento de la demanda por el consumo de vegetales,
gracias a las nuevas tecnologias el poder seguir desarrollando variedades mas resistentes y a su vez
gue ayuden a reducir errores y costos, y la mds relevante es la posibilidad que entrega el mercado

de diferenciarse frente a la competencia.

Las Debilidades que presenta la UEN es la dependencia de los agricultores growers para la
reproduccion de semillas. Al no poseer campos propios para la produccién, depende de que los
agricultores sigan los protocolos y procesos para cumplir con el rendimiento esperado en
laboratorios de la UEN. Por otro lado, la mayor parte de sus ventas se realiza por medio de
distribuidores lo que hace depender de un tercero para el primer contacto con el cliente. Y por

ultimo la fuerte dependencia de la Unica planta procesadora que posee, que se ubica en Viluco.

Las Amenazas que se recogen del mercado, es la incertidumbre politica y legislativa en los paises
qgue poseen la mayor cuota de mercado de la UEN (Brasil y Argentina) lo que provoca la
incertidumbre ante cualquier cambio en las politicas que ya tiene absorbidas la organizacién. El alto
poder de negociacién que poseen los clientes, debido a la alta oferta de semillas existentes en el
mercado, por esta razén el precio no es algo que se pueda manejar. Derivado de esto mismo, la
amenaza del aumento de la oferta y la competencia que se asemeja cada vez mds a los productos
ofrecidos por la UEN, tanto en rendimiento como calidad. Por esta misma razén existe una alta
rivalidad entre los competidores, por lo que la organizacidn debe plantearse estrategias que la

alejen de dicha situacion.

2.4.3.2. Posicionamiento estratégico de la empresa

En la Tabla 10, se realizé el cruce del FODA y se analizé las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas que poseen mayor incidencia frente al entorno y capacidades propias de la UEN.
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Tabla 10, FODA cuantitativo
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01| 03| 05 06 08 | 09 Al | A3 | A5 A6 A8
S . iLa fortaleza enfrenta/reduce la
¢éLa fortaleza capitaliza las oportunidades? élaf LG /
amenaza?
F1 Alta |n.ver§|,on en 7 7 7 6 7 7 |68 3 3 5 4 7 4,4
Investigacion y Desarrollo
F2 |Gran portafolio —de) | ;| ¢ 3 3 |6 |53[3]3]| 7 7 7 |54
productos y variedades
F3 Amplia presencia regional | 6 6 3 3 6 4 (47| 5 3 3 6 7 4,8
F4 |Know How en proceso| o | o | 7 s | 71623 |6 3 5 7 | a8
semilla
F5 Alta participacion en
. , 6 7 4 3 3 7 50| 3 6 5 7 7 5,6
ferias de zonas agricolas.
Infi
F7 | Infraestructura el 3 le| 7| 7|6 |s|s7|3|3] 3|3 7 |38
vanguardia
Fg |Plataforma web ~dej | ;| g 6 4 | 6|58|3|4] 6 6 7 |52
interaccion con el cliente
PROMEDIO 55|58 52 | 45 | 46 |54 33| 4 | 46 | 52 | 65
m i ificul itali
Al d'f'.c ulta capitalizar éLa debilidad active una amenaza?
oportunidades?
Depender de growers
D1 para la reproducciéndela | 4 4 5 4 2 4 |138| 5 7 5 5 7 5,8
semilla
p2 | Fallas en estimacion de 6 5 3 3 3 3 |41 3 4 5 7 3 4,4
demanda
Alta d dencia d
D3 | Alta dependencia e una| ;| 3 | 5 5 4 | 439|786 s 6 4 |56
eficiente cadena logistica.
D - —
D5 ependencia de una Unica 6 6 3 3 3 6 |as| 7 7 5 6 6 6,2
planta procesadora
D7 |Mala imagen empresa en | 6 5 3 3 7 lag| 6 7 3 3 3 4,4
la sociedad
Manejo de la informacidn
D9 |a través de distintos| 5 | 3 6 6 3 3 |a6| 3 | 3 3 6 6 |42
softwares, 6 planillas
D10 |Alto costo asociado a la
. . ) 5 6 3 5 4 6 |48 | 7 6 6 5 6 6
importacion de semillas
PROMEDIO 56 (46| 41 | 38 | 3,1 |45 51| 54| 44| 55 5,3

Fuente: Elaboracién Propia
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A continuacion, se analizaran los cuatro cuadrantes resultantes de la Tabla 10, con el fin de obtener
estrategias, iniciativas y/o objetivos que debiera cumplir la organizacion frente a sus propias

capacidades/debilidades en contraposicion a las oportunidades/amenazas que entrega el entorno.

- Cuadrante F-O

Frente a las Oportunidades que entrega el mercado, la UEN debe mantener la alta inversién en |+D
(F1), para poder mantener el alto portafolio de productos y variedades (F2) y a su vez, aprovechar a
la mayor capacidad de inversién (O1) y a un aumento en la cultura de alimentacién saludable (03)

lo que implicara un aumento en la demanda.

El mercado al que apunta la UEN tendra una mayor capacidad de adquisicidn, si es que la
oportunidad del crecimiento econdmico se concreta, por lo que el aumento de las ventas es posible.
Este aumento de ventas se debe ver concretado por una estrategia a mantener el atributo de un

alto portafolio, lo que la hace atractiva a los distintos tipos y segmentos de clientes.

Por otro lado, clave en el crecimiento de la cuota de mercado es fidelizar al cliente, por lo que se
vuelve necesario potenciar el uso de la plataforma Web de la UEN (F9), ya que permite generar un

vinculo directo con el cliente final, y de esta forma generar un canal de comunicacion bidireccional.

Por otro lado, la posibilidad de lograr acuerdos con los agricultores (09), permitira utilizar el propio
Know How de ellos sumado al Know How de la organizacion (F4), lo que puede conllevar a
innovaciones tanto del proceso como de las semillas. Por lo que se debe potenciar las relaciones
con los agricultores y a su vez clientes, con el fin de obtener mejoras en los procesos, posibles
innovaciones en los productos, mayor conocimiento de las reales necesidades de los clientes,

retroalimentacion de los propios growers, etc.

- CuadranteF-A

La estrategia que se extrae de este cuadrante es la posibilidad de diferenciarse, debido a que la
competencia esta enfocada en alcanzar los altos rendimientos de la semilla, atributo ya posee la
UEN vy la ha posicionado en el mercado. Esta posibilidad se ve reflejada en que las Fortalezas que
posee la Unidad, son capaces de aminorar las amenazas del mercado, y, por otro lado, el aumentar
la inversion para destacar mas o descubrir un producto Unico y que sea dificil de igualar, es muy

poco probable, y no lograria diferenciarse.
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Por otro lado, el crecimiento del poder de negociacién de los clientes (A6) debido a la alta y parecida
oferta de semillas que hoy entrega el mercado y la posibilidad de que la semilla se vuelva un
commodity (A5), obliga a la UEN a entregar un valor agregado al cliente. Este valor agregado
enfocado en el cliente se puede ver reflejado en la estrategia de comenzar a entregar una
“experiencia de cliente”, la cual lograria diferenciarse de la competencia, fidelizar al cliente y lograr

hacer frente a las bajas de precios (A5).

- CuadranteD-0O

Las debilidades detectadas dificultan en mayor medida el tomar la posibilidad de una mayor
capacidad de inversién y compra de semillas por el crecimiento econémico en los paises donde la

UEN posee el mayor porcentaje de ventas, como Brasil y Argentina (08).

La estrategia que debe tomar la UEN para aminorar las debilidades y poder tomar las oportunidades

gue entrega el mercado son:

- Para reducir los costos de importacién de semillas (D10), invertir y potenciar la planta de
Viluco para poder producir en SAM todo lo que se demanda en SAM, con la finalidad de
evitar importar semillas de otras zonas geograficas y reducir los costos y tiempos asociados
a esto (D10). Al potenciar la planta de Viluco, se tendrd la posibilidad de crear mejores
acuerdos con los growers al necesitar mayor cantidad de variedades y semillas por parte de

ellos (09).

- Estandarizar los procesos, y software, para manejar la informacidon de manera universal y
que todas las areas de la Unidad tengan acceso a ésta (SAP). (D9). De esta forma serd mas
eficiente para tomar la O1 y O3, al poder tener la capacidad de hacer frente al aumento de
una posible demanda.

- Aumentar los vinculos con las comunidades que actualmente se realizan, para mantener
una buena relacién con los vecinos a la planta y no generen problemas en el proceso normal
de la planta (D7). No se realizan campafias de marketing mas alla de ir a las ferias de las
zonas (F6), debido a que no es necesario realizar campafias masivas que hagan ver a la
sociedad los beneficios y el poco impacto ambiental que tienen los procesos de la UEN,
debido a que es un publico que no posee mayor incidencia en sus procesos y tampoco como

clientes. Es por esto, que el mejorar la imagen se enfoca netamente a las comunidades
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aledafias quienes si tienen la capacidad de detener el funcionamiento de la planta por
demandas, reclamos, protestas, etc. Esta estrategia, también potenciard la 09, al generar

mejores vinculos con los growers.

- Promover la excelencia operacional, esta estrategia aminorara la debilidad de poseer una
Unica planta procesadora en SAM al disminuir los errores, y por otro lado la dependencia
de una cadena logistica se vera fortalecida (D3). Para promover la excelencia se debe tomar
la oportunidad de mejores tecnologias (06) y la Fortaleza de la cultura de la organizacion

(F8).

- Para tomar de mejor manera la O1 y 03, es necesario estimar de manera correcta la
demanda, para no caer en stock ocioso 6 falta de stock lo que conlleva a una pérdida de
ingresos y rentabilidad para la organizacion, por lo que se debe potenciar la estimacion de

la demanda por parte del area de Ventas (D2).

- CuadranteD-A

A partir del analisis del cuadrante, se desprende que hay un escenario externo influyente en el
negocio de vegetales, sobre todo en el negocio de semillas mejoradas, por la oposicidon de grupos
ambientalista (A3). Ademas, las grandes fusiones de las empresas semilleras (A8), la dura
competencia en el mercado, y la apariciéon de variedades cada vez mds similares entre los
competidores, entregan al cliente un poder de negociacién cada vez mayor (A6), que genera un
escenario hostil que debe ser enfrentado con estrategias para disminuir la influencia de las

debilidades de la empresa.

A partir del analisis del cuadrante, se desprenden las siguientes estrategias.

- Paraque el alto costo de importacién de la semilla que no es producida en SAM sea reducido
(D10), es necesario que la UEN explore la alternativa de aumentar la producciéon en la
region, considerando que Sudamérica tiene paises con costos competitivos y una amplia
diversidad geografica para obtener todas las variedades. De esta forma se reduce la
amenaza de que la competencia alcance los rendimientos y calidad de la semilla de la UEN,

ya que, con estas modificaciones, es posible mantenerse competitivo en los costos y
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transmitir los ahorros obtenidos al precio final del cliente. Esta estrategia se ve reflejada en

el andlisis del cuadrante anterior en “potenciar la planta de Viluco”.

- Laempresatiene una malaimagen (D7) que arrastra desde antes que la empresa se volviera
un productor mundial de semillas, es por esto que la amenaza de los grupos opositores y la
comunidad en general es critica para la empresa (A3). A partir del analisis anterior, se
desprende que potenciar el trabajo con las comunidades tanto de los alrededores de la
planta como de las comunas cercanas, es fundamental, si la empresa busca seguir operando
como lo ha hecho. Lo anterior, se vuelve mucho mas importante si se considera que la Unica
planta procesadora de semillas de la UEN en Sudamérica se encuentra en Viluco (D5), donde
una accién coordinada de la comunidad y grupos contra la empresa puede significar la
operacién restringida de la misma, la paralizacién de las actividades o incluso el cierre de la

planta.

2.5.FORMULACION ESTRATEGICA

En este capitulo se analiza la formulacion estratégica de la organizacion, asociada a la unidad de
vegetales. Kaplan y Norton (2008), plantean que independiente de la metodologia utilizada, el
resultado de cualquier enfoque de formulacién estratégica es desarrollar un rumbo que diferencia

la posicidn y oferta de la compafiia para poder crear una ventaja competitiva sustentable.

Es por esto, que como primer punto se analizara la curva de valor, en donde se seleccionardn los
atributos clave que el mercado requiere los cuales se pudieron identificar gracias al analisis realizado
en el punto anterior, y se posicionara a la organizacidn en comparacién a su competencia, para luego

formular la propuesta de valor.
2.5.1. Analisis de la curva de valor y seleccion de atributos clave
Los atributos mas valorados por los clientes en la industria de las semillas de vegetales son

- Precio: Para cualquier mercado el precio siempre sera relevante para consumidor. En el
mercado de la semilla de vegetales las diferencias de precios son bastante altas, por lo que
muchas veces se debe atraer al consumidor con atributos mas relevantes que el precio del

insumo.
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- Alto Rendimiento: El rendimiento de la semilla, se refiere a la cantidad de productos que se

obtienen por hectarea o por planta, dependiendo del tipo de vegetal. Hoy en dia, gracias a
la tecnologia y a las modificaciones genéticas que se realizan a las semillas se puede lograr
una mayor cantidad de producto, en comparacion a las semillas estandar. Por otro lado,
este atributo también incluye el poder de germinacidon que poseen las semillas, referido a

el porcentaje de semillas que realmente germinan del lote que adquirid el cliente.

- Disminucidn Riesgo: El cliente de semillas de vegetales estd inmerso en varios riesgos

inherentes que posee la agricultura, como son los cambios climaticos, plagas, cambios de
temperatura, etc. Debido a esto, es importante en la industria la resistencia que tenga la

semilla frente a las distintas situaciones que afecten el resultado final esperado.

- Diversidad de productos: Existe una alta variedad de semillas de vegetales, y subtipos de

éstas. Es por esto, que la posibilidad de encontrar una gran variedad en una sola
organizacion es valorada para los clientes que buscan la diversificacion de sus cultivos. Asi
también, recoge la oportunidad de diferenciarse de la competencia al ir entregando
soluciones cada vez mas personalizadas al entregar una alta variedad de productos segun

las necesidades del cliente.

- Productos especificos: No siempre los agricultores buscan variedades de tipos en sus

cultivos, sino que buscan productos especificos y que sean los mejores del mercado.

- Alta cobertura geografica: Si bien la mayor parte de la competencia es a nivel global, la

industria valora la posibilidad de adquirir los productos cerca de su ubicacion.

A su vez, existe un atributo que es valorado por los grupos de interés de las organizaciones de esta
industria, relacionados con la posibilidad de mantener la continuidad operacional, es por esto que

se toma este atributo como relevante para el andlisis del sector.

- Altos estandares de desarrollo sostenible: Es necesario mantener una buena relacién con

los grupos de interés, en este caso, con las comunidades aledafias a la planta en donde

operan las empresas de este rubro y la seguridad de los colaboradores, para evitar posibles

71



manifestaciones y/o demandas por la mala reputacidn que posee la organizacién (Amenaza

3 detectada en el FODA).

Para valorizar los atributos se realizara mediante una escala presentada en la Tabla 11, luego se
valorizaran cada atributo para cada empresa de la competencia y de la UEN (Tabla 12). Se valoriza

de acuerdo con la importancia que se le otorga en la organizacion el refuerzo de aquel atributo.

Tabla 11, Valorizacion Atributos

Valorizaciéon Parametro
5 Muy Importante
Importante
3 Medianamente importante
2 Poco importante
1 No aplica

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 12, Valorizacion Atributos con la competencia

Atributos/Organizacion UEN Vegetales Syngenta | Sakata | Limagrain

Precio 2 3 3 5

Rendimiento

Riesgo

Diversidad productos

Productos especificos

Cobertura

4 4
4 4
3 4
4 3
2 4
4 4

vl | W L | O»
Al b 0O N B b

Estandares Desarrollo sostenible

Fuente: Elaboracién propia

En la Figura 17 se presenta la UEN de vegetales y la competencia directa (definida en el punto 1.2
en la descripcidon de la UEN), y su posicion en el mercado, seguin la evaluacién realizada (Tabla 11y

12) para cada atributo que valora la industria
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Figura 17, Curva de valor

Curva de Valor

Precio Rendimiento Riesgo Variedad Productos Cobertura
Productos especificos

=@-UEN Vegetales ==@==Syngenta Sakata ==@==limagrain

Fuente: Elaboracion Propia

Dado el analisis de los atributos valorados por la industria, se puede observar en la que la UEN

destaca en ciertos atributos en comparacion a la competencia directa.

Estos atributos son:

- Rendimiento

- Riesgo

- Variedad de productos
- Cobertura

- Altos estandares de desarrollo sostenible

De acuerdo a los andlisis anteriormente realizados y a las estrategias y objetivos detectados en el

cruce de los cuadrantes del FODA cuantitativo, se entiende que los atributos mas relevantes para la

UEN son:

- Rendimiento
- Variedad de productos

- Altos estandares de desarrollo sostenible
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El atributo de Riesgo, le hace frente la UEN, pero a su vez hoy en dia no es algo diferenciador de la
competencia, es por eso que no se ha tomado para la propuesta de valor. Por otro lado, este atributo

se puede enmarcar dentro del Rendimiento, atributo que si formara parte de la propuesta.

El atributo de rendimiento es clave para mantener de forma competitiva las semillas de vegetales
gue oferta la UEN. El cliente valora como primer elemento, la capacidad de rendimiento en relaciéon
a la cantidad producida por hectarea y la capacidad de germinacidn que tiene la semilla, como se
explicé anteriormente. Es necesario para la UEN mantener un alto rendimiento y calidad del
producto debido a que una de las mas fuertes amenazas es el alcance de la competencia en cuanto
a los rendimientos y calidades que antes era diferenciador para la UEN. Debido a esto, a pesar de
gue ya no sea un atributo diferenciador, se debe potenciar y valorar por el cliente para seguir en la

competencia.

Este atributo la UEN lo puede medir de acuerdo a la satisfaccién del cliente y a su vez el

cumplimiento del % de germinacién de las semillas.

El poseer una alta variedad de productos, si bien no la hace competitiva frente a la competencia
gue posee el atributo de productos especificos, la hace competitiva de forma general. Si bien uno
de sus segmentos es la busqueda de semillas especificas, la UEN es capaz de entregar dicho atributo,
pero no es su foco central, debido a que no siempre su semilla es la N°1 en el mercado. Ser el N°2
en ciertas semillas la organizacién lo asume como una virtud, ya que en la suma de sus productos
sigue siendo lider. Por esta razén se propone enfocar en un alto portafolio de productos mas que

enfocarse en ciertos productos.

La UEN mide este atributo de acuerdo a la cantidad de productos nuevos que se lanzan en un
periodo determinado (5-10 afios). Por otro lado, este atributo de variedad de productos se hace
cargo de acompanar al cliente para ir cubriendo de forma cada vez mas eficientes sus necesidades,
e ir entregando de forma paulatina productos y soluciones cada vez mas personalizadas, lo que

llevara a una diferenciacion notable frente a su competencia en el largo plazo.

Los altos estandares de desarrollo sostenible, se hace cargo de mantener la continuidad
operacional en la planta de viluco, lo cual es clave debido a que como se analizé anteriormente es

una debilidad el poseer una sola planta procesadora en toda la regidn que abarca y abastece.
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2.5.2. Declaracion de la Propuesta de Valor

La propuesta de valor que se desprende de los andlisis realizados se puede deducir que es la

siguiente:

“Entregamos productos con altos estandares de rendimiento en cultivo, satisfaciendo las
necesidades de nuestros clientes mediante una alta variedad de productos mediante procesos que

aporten altos estandares de desarrollo sostenible”

Descripcion de los atributos:

- Rendimiento en cultivo:

Al realizar una inversién constante en 1+D, la unidad tiene el poder de realizar constantemente
estudios y cruces de distintas especies para lograr crear rasgos genéticos que cumplan con las
necesidades que se les pide. Afio a aio se introducen nuevos cultivos cuyos rendimientos superan

a los de sus antepasados, logrando mas kilos por hectdrea sembrada.

Por otro lado, el alto poder de germinacion que tiene la semilla que ofrece la UEN, le permite al

agricultor adquirir una menor cantidad de semillas, para la cosecha esperada.

De la mano también con el rendimiento va la resistencia a condiciones climaticas adversas,
enfermedades y plagas, cualidades que son valoradas por los agricultores, ya que les permite reducir
el uso de herbicidas, plaguicidas y el consumo total de agua. Como ya se habia nombrado en el

punto anterior, la disminucion del riesgo.

Este atributo se mide por el grado de cumplimiento al rendimiento esperado por los laboratorios de

la UEN.

- Alta variedad de productos

También derivado de la inversiéon en investigacién y desarrollo, viene el amplio portafolio de
productos que posee la empresa, los cuales presentan caracteristicas comunes como su
rendimiento y resistencia. Afio a afio la empresa lanza nuevas variedades comerciales, por ejemplo,
el afio pasado fue lanzada la nueva variedad de tomates Besuto (Seminis, Seminis, Monsanto, 2018),
la cual se caracteriza por un fruto mas grande, con mayor firmeza y resistencia a plagas, el cual se

suma a las mas de 20 variedades de tomates comercializada por la empresa, lo mismo sucede en
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pepinos, brdcolis, coliflores, sandias y todo el portafolio de productos que tiene la empresa. Cada
producto se adapta a distintas necesidades, por lo que los agricultores pueden elegir dentro de un

amplio abanico de posibilidades, comercializados por la misma marca.

El modelo de negocios que posee la UEN requiere de un intermediario entre la empresa y el cliente
final que son los distribuidores. Estos ultimos tienen gran responsabilidad en la venta de las semillas
y para el cliente es el primer y mds cercano contacto responsable del producto y la calidad que estan
comprando, dejando a la UEN en segundo nivel de importancia. Para subsanar el problema de
comunicacion de la empresa con el cliente final, se desarrollé un sistema online en el cual los
agricultores registran sus productos y generan inmediatamente un vinculo directo, de informacion,

asesoria y reclamos que permite a la UEN conocer e interactuar con el agricultor que finalmente

utilizara la semilla.

Tal como fue comentado en el andlisis FODA, esta plataforma online es una de las fortalezas que

posee la empresa, y a la vez es un atributo diferenciador frente a la competencia.

Establecido el vinculo entre la empresa y el cliente final, la alta variedad de productos se completa

de diferentes formas:

v Involucrando al cliente en la innovacién de productos

v/ Cambiar forma, embalaje, color de las semillas segtin requerimientos de clientes.

v' Atencidn al cliente de todas sus dudas, preguntas, solicitudes de asesoria y reclamos, de
manera rapida y eficiente. Este punto tiene estrecha relacién con el uso de la pagina web, a
su vez incluye la responsabilidad que posee la empresa frente a posibles problemas de
calidad y rendimiento.

v" Como se ha comentado anteriormente, frente a cualquier desmejora de lo ofertado, el
cliente puede solicitar la indemnizacion del costo de la semilla y la pérdida por no venta,
siempre que la inspeccion técnica demuestra que a pesar de seguir los protocolos y
procedimientos no entregd el resultado esperado 6 el producto venia efectivamente con

problemas de calidad (bolsas rotas, semillas erréoneas, etc.).

- Altos estandares de desarrollo sostenible

La organizacién no posee reputacion a nivel mundial debido a diversas situaciones que han ocurrido

con algunos productos de la empresa. Al operar una planta en una zona con comunidades aledaias,
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existe una alta probabilidad que ante cualquier manifestacién, demanda o problema que ocurra, la

planta deba parar su operacion lo que implique no cumplir con sus compromisos comerciales.

Es por eso que es vital para la organizacion realizar esfuerzos para mantener una buena relacién con
las comunidades, a través de la transparencia en sus procesos y operaciones dentro de la planta de

Viluco.

Ligado a esto, va el compromiso de seguridad con sus colaboradores, para reforzar el cumplimiento
de estdndares de desarrollo sostenible en seguridad y viabilidad en todos sus procesos

operacionales.

Debido a esto basa sus operaciones en transparentar y mostrar que su trabajo se basa en los

principios de producir mas, conservar mas y mejorar vidas (Monsanto, Monsanto global, 2019).

2.5.3. Relacién Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA

Los atributos de la propuesta de valor tienen que estar en concordancia con los analisis realizados
anteriormente, tanto del entorno como las propias capacidades y debilidades que posee la

organizacion.

En la Tabla 13, se presenta la relacion de cada atributo con las Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas que se consideraron relevantes en el Analisis del FODA cuantitativo.

Esta relacion es importante para poder evidenciar cémo los atributos de la Propuesta de Valor se
hacen cargo de las diferentes estrategias analizadas detectadas en el analisis del entorno e interno

de la UEN.

Tabla 13, Relacion Atributos PV y FODA

Oportunidad

Amenaza

Fortaleza

Debilidad

Rendimiento

La tecnologia, al
entregar
desarrollos de
variedades mas
resistentes y de
mejor rendimiento
pueden potenciar
el atributo

Las protestas de
las comunidades
pueden afectar la
continuidad
operacional y
afectar al

rendimiento final.

Se logra el mejor
rendimiento del
mercado gracias a
la gran inversion
en I+D al
desarrollar
semillas con dichas
condiciones

La dependencia de
los terceros en la
produccion puede
generar una
variacion en las
cualidades de la
semilla al no ser
cultivadas por la
UEN
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Alta variedad de
productos

Al incrementar la
demanda de
vegetales, se
puede hacer mas
efectiva la oferta
de la variedad que
posee la empresa.
Por otro lado, las
mejores
tecnologias
minimizan los
errores al tener
tanta variedad.
Por otro lado,
comenzar a
entregar una
variedad mas
personalizada para
lograr la
diferenciacion,
oportunidad que
da el mercado al
estar la
competencia
enfocada en el
rendimiento

El crecimiento
sostenido de la
rivalidad entre los
competidores
puede provocar
que ciertas
variedades que la
competencia ha
alcanzado los
rendimientos no
sean tan rentables
ni tan
comercializadas.
Sin embargo, hace
frente a dicha
amenaza al
aumentar el
acompafiamiento
del cliente y poder
entregar
soluciones mas
personalizadas.

El poseer una alta
variedad de
productos, gracias
a la inversion en
I+D, y el poseer
como fortaleza
dicho atributo,
potenciany
diferencian a la
organizacion

Al poseer un alto
portafolio de
productos, se
producen fallas al
operacionalizar.
Dicha debilidad
puede afectar en
la confiabilidad del
cliente en que
toda la gama de
productos cumpla
con lo ofrecido.

Altos estandares
de desarrollo
sostenible

Monsanto al ser
comprada por
Bayer, genera una
mejor reputacion
frente ala
comunidad gracias
ala buena
reputacion y
posicionamiento
que posee Bayer.

Al fallar en alguna
dimensidn en las
que se enfoca, es
posible que se
tenga que
paralizar la planta
lo que impida el
cumplimiento de
los acuerdos
comerciales

El trabajo con las
comunidades se
ha ido
fortaleciendo en el
corto plazo gracias
a iniciativas como
la entrega de
huertas y visitas
guiadas en las
plantas, lo que le
entrega mayor
confiabilidad a la
organizacion

Se deben hacer
esfuerzos y gastos
que se podrian
evitar al no tener
una mala
reputacion.

Fuente: Elaboracién Propia

2.5.4. Descripcion de la estrategia de la empresa

La UEN de Vegetales hoy en dia esta posicionada como lider en el mercado debido a que entrega
productos de calidad que engloba principalmente el alto rendimiento de las semillas. Esto se puede
evidenciar en la Figura 14, en donde se presentd el liderazgo en la cuota de mercado en la zona

geografica en la cual participa.
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Hoy en dia, la oferta de semillas es cada vez mas competitivo y la brecha de calidad y rendimiento
gue existia se ha ido acortando en el tiempo. Es muy dificil sacar un producto nuevo sin que la
competencia logre sacarlo con muy similares caracteristicas en el corto plazo (Rivalidad de

competidores, del analisis PORTER).

Por otro lado, al crear semillas de mejor rendimiento, como se ha explicado en apartados anteriores,
los agricultores necesitan cada vez menos semillas para realizar sus operaciones, por lo que la venta
de semillas, a pesar de que el mercado ha ido en aumento, ha disminuido y no se puede aumentar
el precio del insumo debido a que ya es uno de los mas altos del mercado y el cliente preferiria un
producto de similares caracteristicas, pero a mucho menor precio. En la empresa se habla que la

semilla prontamente serd un commodity (Amenaza detectada en el analisis del entorno)

En base a este contexto, la estrategia de la organizacidon es mantener su alto rendimiento en sus

semillas y que se mantenga en toda la alta gama de variedades que oferta en el mercado.

Para poder cumplir con dicha estrategia, se deben reforzar los procesos operacionales de la semilla
en toda el drea de Supply Chain, para cumplir con los altos estandares de rendimiento que siempre

han diferenciado a la organizacion.

Es por esto que la estrategia de la organizacidn busca la excelencia operacional, para poder operar
de forma eficiente (mediante procesos sustentables) y seguir manteniendo el claro posicionamiento
que posee. Para poder cumplir con la estrategia de la excelencia operacional, la unidad se debe
hacer cargo de una debilidad detectada en el FODA, sobre la mala imagen en la sociedad. Esta mala
imagen ha traido consigo problemas con las comunidades aledaiias, por lo que en el andlisis del
FODA cuantitativo se propuso aumentar el vinculo con las comunidades, para evitar problemas y

mantener la continuidad operacional, clave para la excelencia en su rendimiento.

Parte de su estrategia también estd enfocada en aminorar la debilidad detectada en el FODA, de
poseer solamente una planta procesadora de semillas en toda su zona geografica, invirtiendo en
infraestructura y creando iniciativas estratégicas que promuevan el desarrollo de ésta para una

operacion mas eficiente.

A su vez, potenciar el atributo de poseer una alta variedad de productos, para ir paulatinamente
logrando una nueva diferenciacion, frente a la amenaza de que los competidores estan alcanzando

el rendimiento 6 que la semilla seria un commodity.
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El poseer una alta variedad de productos, implica mantener la alta inversion en I+D, y a su vez
aumentar el acompafiamiento al cliente para ir entregando soluciones cada vez mas personalizadas
que logren finalmente una “Experiencia de Servicio”, al lograr entregar productos y soluciones (tales
como envases, colores de semilla, forma, etc) de acuerdo a cada necesidad en especifico del

agricultor.

Al aumentar el acompafiamiento al cliente, promovera también, que se cumplan los protocolos para

cada variedad de semilla lo que ayudara a cumplir con los rendimientos ofertados.

Finalmente, la estrategia de la organizacién se centra en dos grandes focos, uno enfocado en la
excelencia operacional para mantener el alto rendimiento de sus semillas, y por otro lado aumentar
el acompafiamiento al cliente, para cumplir con sus necesidades especificas, conocerlo y potenciar

la relaciéon con la organizacion.
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3. CAPITULO 2

“PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA”
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3.1. INTRODUCCION

En este capitulo se realizara el andlisis para la planificacion de la estrategia. El andlisis del capitulo

anterior derivd en la descripcion de la estrategia de la organizacion.

Para poder realizar la planificacién de la misma, se analizard el modelo de negocios que posee la
unidad de vegetales, para luego mediante la herramienta del lienzo Canvas presentar este modelo
y como se hace cargo de la estrategia presentada, relacionando los atributos de éste con la

propuesta de valor.

Luego de analizar el modelo de negocios de la organizacidn, se presentaran los problemas en control
de gestidon detectados, con el fin de poder hacerse cargos y saber dénde tiene que apuntar la

organizacion, mediante el desarrollo del mapa estratégico.

El Mapa Estratégico es una herramienta presentada por Kaplan y Norton (2008) el cual entrega

relaciones de causa y efecto para el cumplimiento de la estrategia mediante objetivos estratégicos.

Luego de analizar el mapa estratégico, se desarrollard el cuadro de mando integral (CMI), con el fin
de evidenciar en cada objetivo estratégico, un indicador (KPI), métrica, meta e iniciativa estratégica.

De esta forma la unidad sabe cémo, cuando y dénde medir para el cumplimiento de la estrategia.

De esta forma se evidenciard la planificacion de la estrategia, mediante herramientas que aportan

a la organizaciéon medicién, control y proyeccidn de sus esfuerzos.

3.2 MODELO DE NEGOCIOS

En este punto se abordard el modelo de negocios de Monsanto. Para empezar, se abordara la
definicion de modelo de negocios, la cual se puede entender como “un conjunto de suposiciones
acerca de como se desempefiara una organizacién creando valor para todos los agentes de que

depende, no solo para sus clientes (Magretta, 2006)”.

Un modelo de negocio es la manera en que una empresa o persona crea, entrega y captura valor

para el cliente (Osterwalder y Pigneur, 2011).

El modelo de negocios permite definir con claridad lo que la empresa ofrece al mercado, la forma

en que lo hara, a quién dirigird sus productos, la forma en que esta se diferenciard de la
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competencia, los canales de venta y la forma en que generara sus ingresos, es decir, la forma en que

esta creara valor.

Antiguamente se consideraba a los modelos de negocios como “la forma que tiene una empresa de
ganar de dinero” (Escudero, 2017), y si bien esto es una consecuencia de un buen modelo de
negocios, no lo explica por completo. En la actualidad, el enfoque de los modelos se dirige a
identificar la forma en que la empresa en su conjunto crea valor para sus clientes y accionistas,
siendo fundamental establecer una relacién muy estrecha con sus clientes para saber cudles son sus

necesidades y problemas que la empresa puede resolver (Escudero, 2017).
Un modelo de negocios debe tener tres elementos fundamentales (Quijano, 2017):

e Ser Rentables: Ningln negocio se monta para perder dinero, por tanto, debe generar
utilidades para los accionistas.

e Escalables: Que vaya creciendo en la medida que la compaiiia va captando una mayor cuota
de mercado.

e Repetibles. Que sus procesos sean estandarizables para poder hacerlos replicables en

cualquier parte del mundo

Suele confundirse el modelo de negocios de una compafiia con su estrategia, cuando ambas son
distintas. Por un lado, los modelos de negocios describen “cémo las piezas de un negocio encajan

o

entre si”, pero no toman en cuenta una de las criticas dimensiones del rendimiento: la competencia
(Magretta, 2006). En un mercado abierto, la competencia es inevitable, y, por lo tanto, la empresa
necesita establecer una estrategia para hacerle frente. Una estrategia competitiva explica como la
empresa hard un mejor trabajo que susrivales, y, por definicién, hacerlo mejor significa ser diferente
(Magretta, 2006), lo que se traducira en un rendimiento superior. La estrategia de una empresa

entonces debe enfocarse en lograr que sus atributos diferenciadores sean claros y evidentes para

sus clientes.

Una forma de ordenar los puntos identificados en el modelo de negocios de la empresa es a través
del Business Model Canvas o lienzo del modelo de negocios. El cual permite, a través de un sencillo
esquema, analizar el negocio en su totalidad y a partir de ahi, observar puntos de mejora, innovacién

o sinergias.
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3.2.1. Explicacion del modelo de negocio y su Lienzo (Canvas)

El Business Model Canvas (BMC) fue inventado por Alex Osterwalder junto a Yves Pigneur. El
objetivo era establecer un esquema que permitiera resumir de manera visual y organizada todos los
componentes del modelo de negocios de una empresa. Osterwalder (2011) plantea en su libro
Business Model Generation, que el modelo de negocios se puede representar a través de 9 bloques

o segmentos, los cuales se describen a continuacién:

. Clientes: Este segmento define los diferentes grupos de personas u organizaciones a los
cuales la empresa quiere alcanzar y servir. Dos preguntas son claves en este segmento,
¢Para quién se esta creando valor?, ¢ Quiénes son los clientes mas importantes?

Il. Propuesta de valor: Describe el grupo de productos y servicios que crea valor para un
segmento especifico de clientes. La propuesta de valor es la razén de por qué los
clientes eligen una compaiiia por sobre otra. Resuelve el problema o la necesidad que
el cliente necesitas. Algunas preguntas claves son: ¢Qué valor se entrega a los clientes?
éQué problema de los clientes se esta resolviendo? ¢Qué necesidades se estan
satisfaciendo? ¢ Qué set de productos y servicios se esta ofreciendo a cada segmento de

clientes?

[[[ ] Canales: Los canales describen como la compaiiia se comunicay llega a sus clientes para
entregar su propuesta de valor. Los canales son los puntos de contacto que juegan un
rol fundamental en la experiencia del cliente. Algunas preguntas claves son: {A través
de qué canales el segmento de clientes esta siendo alcanzado?, écdémo son alcanzados
actualmente? écdmo se integran dichos canales?, ¢Cual es el mejor?, ¢Cual es mas

eficiente en cuanto a costos? éicdmo se integran a la rutina del cliente?

V. Relaciones con clientes: Describe los diferentes tipos de relaciones que establece una
empresa con determinados segmentos de mercado. Las empresas deben definir el tipo
de relacién que desean establecer con cada segmento de mercado. Esta puede ser
personal o automatizada y pueden estar basadas en los siguientes fundamentos:

a. Captacién de clientes
b. Fidelizacidn de clientes

c. Estimulacion de las ventas.
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VL.

VII.

VIII.

Algunas preguntas claves que responder en este segmento son: ¢Qué tipo de relacion
esperan los diferentes segmentos de mercado? ¢ Qué tipo de relaciones se han establecido?,
écudl es su coste?, écomo se integran en el modelo de negocio?

Fuentes de ingreso: Se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes

segmentos de mercado. Un modelo de negocios puede implicar dos tipos diferentes de

fuentes de ingresos:

a. Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes.

b. Ingresos recurrentes derivados de pagos periédicos realizados a cambio del

suministro de una propuesta de valor p del servicio posventa de atencidén al cliente.

Algunas preguntas claves que responder en este segmento son: ¢Por qué valor estdn
dispuestos a pagar los clientes? ¢ Por qué pagan actualmente?, ¢ cémo pagan actualmente?,
écomo les gustaria pagar?, éCuanto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de

ingresos?

Recursos clave: En este médulo se describen los activos mds importantes para que un
modelo de negocios funciones. Todos los modelos de negocios requieren de recursos
claves que permiten a las empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los
mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos. Una
pregunta clave para este segmento es: ¢Qué recursos clave requiere la propuesta de

valor, canales de distribucidn, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

Actividades clave: En este médulo se describen las acciones mds importantes que debe
emprender una empresa para que su modelo de negocios funcione. Todos los modelos
de negocios requieren una serie de actividades clave. Estas actividades son las acciones
mas importantes que debe emprender una empresa para tener éxito. Una pregunta
clave para este segmento es: équé actividades clave requiere la propuesta de valor,

canales de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

Asociaciones clave: Describe la red de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento de un modelo de negocio. Las empresas se asocian por multiples
motivos y estas asociaciones son cada vez mas importantes para muchos modelos de

negocio. En general hay cuatro tipos de asociaciones:
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a. Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

b. Coopeticién: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.

c. Joint Ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

d. Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.
Algunas preguntas clave para este segmento son: ¢ Quiénes son los socios clave?, ¢ Quiénes
son los proveedores clave?, ¢Qué recursos clave se adquieren de los socios?, éQué

actividades clave realizan los socios?

IX. Estructura de Costos: Describe todos los costos que implica la puesta en marcha de un
modelo de negocios. En este médulo se describen los principales costos en los que se
incurre al trabajar con un modelo de negocios determinado. Algunas preguntas
relevantes para este segmento son: ¢ Cuales son los costes mds importantes inherentes
al modelo de negocio?, {Cuales son los recursos clave mds caros?, écuales son las

actividades clave mas caras?

Los nueve mddulos del modelo de negocio forman la base del Canvas. En la figura 18, se presenta

el lienzo canvas para la unidad de vegetales, en el cual se desarrollan los nueve patrones.

3.2.2. Descripcion y analisis de cada elemento del modelo de negocio

l. Clientes

- La UEN segmenta sus clientes en clientes tecnoldgicos, de campo abierto, Procesadores,
Hogar y jardin, tal como fue detallado en la descripcién de la UEN. Cada categoria posee
necesidades y requisitos diferentes para las semillas y por lo tanto deben ser atendidos de
manera especifica, usando los canales que dispone la empresa. El analisis de PORTER arrojo
que el poder de negociacidn de los clientes es medio-alto y de las amenazas detectadas en
el FODA (A8) se evidencia que este poder va en aumento, debido a la gran variedad de

semillas y productos que estan siendo lanzados al mercado por la competencia.
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Al poseer una variedad de clientes con caracteristicas tan distintas, y el poder de negociacion que
poseen los clientes debido a la amenaza que la competencia esta alcanzando la variedad y el

rendimiento que posee la UEN, es necesario buscar una diferenciacién basada en el cliente.

Se debe potenciar el atributo de la propuesta de valor de “alta variedad de productos”, aumentando
el acompafiamiento del cliente en todo el proceso tanto de compra como de la operacion de la
semilla, conocer al cliente en mayor medida para poder ofrecer soluciones que cumplan con las

necesidades propias de éste.

Figura 18, CANVAS UEN de Vegetales

Red de Partners Actividades claves Propuesta de Relacién con Clientes
valor clientes
- Grandes - Desarrollo de - Clientes
Distribuidores variedades Entregamos - Relacién por tecnoldgicos
productos con medio de
- Growers - Reproduccion de altos estandares intermediario - Campo abierto
semillas parentales y de calidad y (Distribuidor),
comerciales rendimiento en pagina weby - Procesadores
cultivo, personal técnico
- Procesamiento satisfaciendo las - Hogar y jardin
necesidades de los
- Comercializacién clientes mediante
Recursos claves una alta variedad Canales de
de productos distribucion
- Laboratorios 1+D mediante
procesos que - Centros de
- Planta procesadora aporten altos distribucion
estandares de
- Know How desarrollo - Distribuidores
sostenible.
- Plataforma WEB
Estructura de costos Flujo de Ingresos
- I+D - Venta de semillas

- Agroquimicos
- Envases comerciales
- Infraestructura
- Plataforma web
- Actividades con la comunidad
Fuente: Elaboraciéon Propia
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1. Clientes

- La UEN segmenta sus clientes en clientes tecnolégicos, de campo abierto, Procesadores,
Hogar y jardin, tal como fue detallado en la descripcidon de la UEN. Cada categoria posee
necesidades y requisitos diferentes para las semillas y por lo tanto deben ser atendidos de
manera especifica, usando los canales que dispone la empresa. El analisis de PORTER arrojo
gue el poder de negociacién de los clientes es medio-alto y de las amenazas detectadas en
el FODA (A8) se evidencia que este poder va en aumento, debido a la gran variedad de

semillas y productos que estan siendo lanzados al mercado por la competencia.

Al poseer una variedad de clientes con caracteristicas tan distintas, y el poder de negociacion que
poseen los clientes debido a la amenaza que la competencia esta alcanzando la variedad y el

rendimiento que posee la UEN, es necesario buscar una diferenciacién basada en el cliente.

Se debe potenciar el atributo de la propuesta de valor de “alta variedad de productos”, aumentando
el acompafiamiento del cliente en todo el proceso tanto de compra como de la operacién de la
semilla, conocer al cliente en mayor medida para poder ofrecer soluciones que cumplan con las

necesidades propias de éste.

[[[ ] Propuesta de valor

- Semillas de alto rendimiento: La alta inversion en I+D (F1) permite a la organizacién ofrecer
altos rendimiento, lo que se traduce en un mayor beneficio para los agricultores. Un alto
rendimiento, significa que cada agricultor, obtendra mas kilos de vegetales por hectarea
sembrada y por lo tanto aumentara su beneficio futuro. Esta caracteristica es la clave del

posicionamiento actual de la UEN como lider en el mercado de vegetales de SAM.

Mantener este atributo es crucial para continuar en el largo plazo con el posicionamiento que posee
la UEN en el mercado. Se debe potenciar tanto la infraestructura que posee la UEN, como los
procesos operacionales para no afectar en los procedimientos el rendimiento de la semilla. Por otro
lado, se debe tener un control constante de los “growers”, quienes son los proveedores de las

semillas, quienes tienen directa participacion en el rendimiento de la semilla.
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Aumentar el acompafiamiento al cliente, promoverd por otro lado, el seguimiento de los

procedimientos claves para que la semilla cumpla con el atributo.

- Alta variedad de productos: Es necesario ofertar una alta variedad de semillas frente a la
alta competencia en que esta inserta la organizacién. Gracias a la fortaleza de una alta
inversién en 1+D, es posible mantener un alto portafolio. A su vez, es importante conocer
de mejor forma al cliente, para poder ir entregando productos y a su vez soluciones cada
vez mas a la medida de lo que el cliente requiere. Es la estrategia que permitira hacer frente

a la amenaza de que los competidores estan alcanzando los rendimientos de la UEN (A8).

Para que esto se pueda llevar a cabo, es clave potenciar la plataforma WEB de la empresa y la
interface que entrega con los agricultores. Al no poseer una relacidn directa con el cliente, por la
lejania de las operaciones y los intermediarios existentes, se debe potenciar el Unico canal existente
entre la UEN y el cliente. De esta forma se aumentara el acompanamiento, y el conocimiento de las
necesidades propias del cliente, de esta forma se podrdn ofrecer soluciones personalizadas e

investigar nuevas variedades segun los requerimientos propios de cada cliente.

- Altos estandares de sostenibilidad: la UEN basa sus esfuerzos en realizar procesos que
garanticen el equilibrio entre crecimiento econdmico, cuidado del medio ambiente y

bienestar social.

El cumplimiento de los estdndares de sostenibilidad, se basa en el cumplimiento de las distintas
dimensiones las cuales hoy en dia las mas relevante es procesos amigables con el medio ambiente,

seguridad de colaboradores y vinculos con comunidades aledafias a la planta.

V. Canales de distribucion

- Centros de distribucion: La UEN posee tres centros de distribucién en SAM, siendo el mas
importante el ubicado en Viluco, desde el cual se distribuye a los otros dos centros que se
ubican en la regidn en Brasil y Argentina, para luego llegar a los distribuidores.

Este modelo de negocio genera una debilidad detectada en el FODA, la cual hace referencia a la alta

dependencia de una eficiente cadena logistica para abastecer a los clientes de toda Sudamérica,
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teniendo que cumplir con los requisitos fitosanitarios de cada pais (D3). En base a esto es necesario

que se asignen esfuerzos en potenciar la logistica de Supply Chain, para cumplir con los plazos y las

demandas de cada distribuidor.

Por otro lado, es clave mantener las condiciones dptimas de almacenamiento en los CD para que se

mantengan las caracteristicas de cada semilla y no afecten el rendimiento de ésta.

Distribuidores: Los distribuidores se encargan de la distribucién interna dentro de sus zonas
geograficas de cobertura. Desde los centros de distribucién de la UEN se despacha a los
centros de distribucion propios de cada distribuidor y ellos realizan el movimiento en detalle

de las semillas.

Este punto hace referencia a la debilidad detectada en el FODA, en donde la cara visible para el

cliente es el distribuidor (D4), por lo que se debe potenciar constantemente la plataforma web la

cual es el medio por el que la UEN se relaciona con el cliente.

Otro punto importante es monitorear constantemente la red de distribuidores, afianzar lazos y

promover que entreguen la propuesta de valor que entrega la UEN.

V.

Relacion con los clientes

Relacién a través de un intermediario: La relacion no es directa, la cara visible de la

organizacion es el distribuidor.

Pagina web: A partir del momento en que el agricultor registra su compra en la pagina web
www.seminis.com (F9), accede a toda la informacion necesaria para poder obtener el
maximo rendimiento de su cultivo, asi como consejos, cuidados, buenas practicas y
recomendaciones agrondémicas. Adicionalmente, abre una via de comunicacion directa

entre el cliente y el drea de atencién al consumidor para atender reclamos o dudas.

Personal técnico: Para ciertos clientes que compran grandes volimenes de semillas, es

posible el acompanamiento directo por parte de los TD, quienes son parte del area
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comercial que guian y acompafian al agricultor en todo el proceso de siembra y cosecha

para lograr los rendimientos esperados.

Se debe potenciar la pagina web de forma de hacerla mas atractiva para el cliente y de esa forma

lograr una mayor cercania con el cliente.

VI. Flujo de ingresos

- Venta de semillas: El principal ingreso de la UEN de vegetales es la venta de semillas en sus
distintos formatos. Estas semillas son compradas por los distribuidores quienes a su vez
venden las semillas al cliente final (D3). La venta de las semillas por lo tanto depende en
parte de la gestién del distribuidor y el beneficio econdmico que pueda recibir por vender
este producto por sobre otro, por lo que en este punto toman relevancia los acuerdos

comerciales con cada uno de ellos.

Los acuerdos comerciales que se realizan con los distribuidores se deben monitorear
constantemente, con el fin de asegurar la entrega de la propuesta de valor que ofrece la UEN y por

otro lado asegurar que se promocionen de forma efectiva las semillas.

VIl. Recursos Claves

- Laboratorios de 1+D de nuevas variedades: Es clave tener laboratorios con tecnologia de
punta para desarrollar nuevas variedades de semillas, y por otro lado la UEN posee la
fortaleza de contar con una alta inversion en [+D (F1). Adicionalmente, es en los laboratorios
donde se exploran y desarrollan los rasgos genéticos que dardn valor agregado a la semilla

comerciales.

Se debe mantener a la vanguardia de las tecnologias, para poder ser mas eficiente dia a dia la
obtencién de nuevas variedades.
- Planta procesadora de semillas: Tener la infraestructura adecuada (F8) para realizar el

procesamiento de la semilla es crucial a la hora de poder optimizar los procesos y hacerlos
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mas eficientes. Una adecuada infraestructura permite reducir los tiempos de proceso de la
semilla, mejorar sus condiciones de almacenamiento y preservar de esta forma, la calidad

del producto.

Si bien se posee una infraestructura adecuada para la operacionalizacion de las semillas, también se
debe hacer cargo de la debilidad de poseer una Unica planta procesadora para toda la zona
geografica que abarca (D5) y el alto costo asociado a la importacién de semillas, provenientes de

otras plantas de Monsanto, a la Planta Viluco (D10).

La UEN en el corto plazo no plantea la posibilidad de una nueva planta procesadora en otro sector,
por lo que se debe remodelar y modernizar constantemente la planta para evitar fallas que
impliguen el no cumplimiento de la demanda solicitada. Por otro lado, para hacer frente a la D10,
se debe mejorar el uso de lainfraestructura, para aumentar su capacidad, su operacion y ser capaces
de cubrir su demanda, de esta forma se pretende evitar tener que incurrir en altos costos en la

importacién de semillas.

- Know how: El conocimiento de los investigadores, agronomos, y genetistas (F4) es un
recurso clave para seguir progresando en el desarrollo de nuevas variedades. Realizar una
nueva variedad comercial tarda entre 8 y 10 afios, por lo que, durante dicho proceso, es
fundamenta retener a los talentos y potenciarlos para ir un paso mas adelante en su

desarrollo.

Retener el Know How de los colaboradores es vital para la continuidad y rendimientos del negocio.
Para lograr reducir la rotacion del personal, se debe mejorar el ambiente laboral, potenciar las
capacidades de los colaboradores por medio de capacitaciones constantes, flexibilizar las jornadas

y generar instancias recreativas que fomenten el trabajo en equipo y fidelizacién con la UEN.

- Plataforma WEB: La pagina web www.seminis.com es el medio por el cual se establece el
vinculo entre la UEN y el cliente final. Para que este vinculo se haga efectivo, es necesario
que el agricultor registre el codigo de producto en la pagina y esta funcione correctamente

para entregar toda la informacién necesaria y procesar la interaccién cliente/empresa. El
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Este rec

Optimo funcionamiento de la plataforma y su red de respaldo es clave para mantener esta

fortaleza de la empresa (F9)

urso clave, es indispensable para el cumplimiento de la propuesta de valor y diferenciacion

de la competencia por las soluciones a la medida que implican un alto acompafiamiento del cliente.

Se debe

potenciar la pagina web, mediante un equipo técnico capaz de mantener la pagina activa,

actualizada y mejorando constantemente en base al conocimiento del cliente y requerimientos

reiterad

VIII.

Para ma

0s.

Actividades clave

Desarrollo de nuevas variedades de vegetales: Para mantenerse a la vanguardia en el
desarrollo de variedades vegetales que se vayan adaptando a los nuevos desafios de
rendimiento, resistencia y escases de recursos, La UEN debe invertir un gran porcentaje de
sus ingresos en investigar y desarrollar afio a afio nuevas variedades cada vez mejores de

cultivos.

ntenerse a la vanguardia, se debe mantener la alta inversion en 1+D y el potenciamiento de

los laboratorios para cumplirlo.

Reproduccidn de semillas parentales: Es critico para mantener la pureza genética de una
semilla, el realizar un cuidadoso proceso de reproduccidn de semillas parentales, de esta
forma, se asegura que los futuros hibridos conservardn las cualidades y caracteristicas

buscadas en los procesos de desarrollo de laboratorio.

Reproduccidn de semilla comercial: A cada agricultor se le ensefia y capacita para realizar la
plantacion de semillas parentales en su campo con el fin de reproducir los hibridos
comerciales desarrollados por la compafiia. El desarrollo de los agricultores es necesario
para hacer frente a la debilidad de depender de ellos para la reproduccion de la semilla
comercial (D1), puesto que debe cumplir con la produccién estimada y a calidad requerida

que se solicité al momento de cerrar los acuerdos comerciales.
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Es de vital importancia fidelizar a los growers creando lazos a largo plazo, monitorear

constantemente la reproduccidn de las semillas y hacer parte a los agricultores del proceso. La

semilla es la materia prima para la organizacién, por lo que el trabajo con los growers es critico para

el cumplimiento de la propuesta de valor.

Procesamiento de la semilla: El proceso de limpieza y acondicionamiento de la semilla es
critico para asegurar la calidad y el rendimiento de esta. En esta etapa, la semilla es
preparada para alcanzar todos los requisitos de comercializacion. Es en esta etapa cuando
existe un mayor riesgo de contaminacién entre especies similares y donde se han detectado

las mayores fallas que se traducen en una pérdida de la calidad de la semilla.

El procesamiento de la semilla se realiza en la planta de la UEN. Debido a esto es necesario, como

ya se ha analizado, potenciar la infraestructura y por otro lado analizar los procesos claves de la

operacion que pueden afectar el rendimiento de la semilla.

Comercializacion de la semilla: La comercializacidn de la semilla se realiza en conjunto con
los distribuidores. El proceso comienza cuando al inicio de la temporada, el equipo
comercial estima la demanda para la préxima temporada (D2) agricola y desde ahi, realiza
toda la gestiéon de marketing y ventas en conjunto con los distribuidores.

Dentro de este proceso, existe la importancia de la gestién del cliente en temas de la
comercializacién, apoyando el uso de la plataforma web que posee la UEN y ofreciéndole

apoyo técnico en todo el proceso.

Estimar correctamente la demanda, influye directamente en las pérdidas de la compaiiia, tanto por

no venta o pérdida de stock.

Potenciar el canal directo para llegar al cliente, la pagina web, a través de los distribuidores.

IX.

Red de partners

Distribuidores: Los distribuidores son un partner estratégico, ya que se vinculan
fuertemente con la empresa para realizar la venta de los productos. Es a través de ellos que
se gestionan la mayoria de las campanfas de marketing, y es también a través de ellos que
muchas veces se lleva a cabo la primera interaccién del cliente con la UEN. Tener una red

de distribuidores comprometidos con el éxito de la comercializacién de la semilla.
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- Growers: Los growers son un partner estratégico debido a que son los recursos claves para
poder reproducir las semillas que crea la organizacién. La Unidad no posee campos propios
para la reproduccidon masiva, por lo que debe afianzar los lazos y crear relaciones a largo
plazo para poder entregar un Know How y asi la confianza en los growers, que seguirdn los
procesos (siempre guiados por personal de la organizacién), y sabran manipular
correctamente la semilla para que mantenga el rendimiento esperado. Si bien, se tiene un

contrato legal con ellos, se debe crear una relacién mas alld de la contractual.

X. Costos

- |+D: Al tener que estar siempre a la vanguardia en el rendimiento esperado de las semillas,
se debe invertir constantemente en el desarrollo de nuevos productos y la mejora de los ya
ofertados, esta es la principal fortaleza de la empresa (F1). Por otro lado, con la inclusiéon de
las recomendaciones y sugerencias de los clientes y agricultores, y con las ganas de entregar

soluciones innovadoras, es el costo mds importante que debe definir la organizacién.

- Agroquimicos: Para cumplir con los requisitos fitosanitarios de cada pais donde se
comercializard la semilla, esta debe ser tratada con distintos procesos que incluyen
desinfecciones, tratamientos contra virus y bacterias, y aplicacion de polimeros
biodegradables que le entregan color y forma a cada semilla con el fin de facilitar que los

agricultores puedan utilizarla en sus campos.

- Envases comerciales: La semilla tratada y preparada debe ser envasada para su
comercializacién. Este proceso requiere de suministros de latas, sobres, pouch industriales
y maxi sacos, los cuales son suministrados por terceros En general estos proveedores son
globales, ya que la empresa busca que los envases sean iguales en calidad y forma para un

producto comprado en Sudamérica como en Europa.

La UEN debe potenciar el uso de materiales reciclables y amigables con el medio ambiente para
potenciar el atributo de desarrollo sostenible y asi ser mas amigables con las comunidades aledafias,

amenaza detectada en el FODA.
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- Infraestructura: Para poder mantener continuidad operacional y hacer frente a las
necesidades que se van detectando gracias a la tecnologia, nuevos procesos, o mejora de la
operacion, es necesario invertir en infraestructura constantemente. Para esto cuenta con el
departamento de Ingenieria y Mantenimiento, que no es parte de la UEN, pero presta

servicios y desarrolla proyectos claves para la continuidad de la operacién.

3.2.3. Relacién Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

El modelo de negocio debe tener relacidn directa con la propuesta de valor debido a que es cémo
se genera el valor que se le propone al cliente en la Propuesta de Valor. En la Tabla 14, se presenta

una relacion de los atributos con cada patron del Modelo de Negocios presentado en el punto

anterior.

Tabla 14, Relacién Atributo/Modelo de Negocio

Rendimiento Desarrollo sostenible Alta variedad de productos

Recursos Gracias a los Se debe poseer una Los laboratorios de I+D, dan la

Claves laboratorios 1+D, se infraestructura adecuada en posibilidad de cumplir con
pueden crear las base a los estandares mantener el alto portafolio de

semillas con el deseados, para cumplir con la productos.
rendimiento seguridad de los El Know How que poseen los
adecuado colaboradores y procesos colaboradores, apoya guiar al
sustentables para la cliente encontrar soluciones a la

tranquilidad de la comunidad medida y acompafiarlo en todo
el proceso de siembre. Guiarlo,
resolver problemas y reclamos.

Actividades El rendimiento Promueve que los procesos Desarrollo de variedades y la
Claves puede ser afectado | de desarrollo y procesamiento reproduccién de las semillas .
en la reproduccion sean bajo estandares que se Acompaiiar al cliente y ofrecer
de la semilla basen en el medio ambiente y los servicios que generan la
(Parentales y de bienestar social (comunidades diferenciacion.
Comercializacion). y seguridad colaboradores)
Red de La relacién con los Se debe tener cuidado que los El distribuidor es clave para
Partners agricultores de los partners, tanto como los mostrar y ofertar la alta
campos de growers y proveedores variedad de productos y
plantaciones de cumplan a su vez con los aumentar la satisfaccion del
semillas es clave, estandares propuestos cliente y facilitar el canal y la
para que realicen el relacion directa entre la UEN y
proceso como se el cliente.

debe para no afecta
el rendimiento.
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Relacién con
Clientes

Se debe tener un
contacto constante
con el cliente, para
conocer en detalle

qué necesidades

posee y el
rendimiento que
necesita para su
propia plantacién.

Afianza la relacion al entregar
la seguridad que la UEN se
preocupa del medio ambiente
y genera una mejor imagen
frente a la sociedad

Entrega a los clientes la
posibilidad de decidir por la
variedad que mas se ajuste a sus
requerimientos y necesidades.
Genera una mayor fidelizacion
mediante una mejor experiencia
de servicio.

Ofrecer soluciones de hasta la
indemnizacién por no
cumplimiento, genera una
confianza extra por parte del
cliente a la compaiiia.

Canales

Si se distribuyen de
forma incorrecta,
pueden generar
cruces en el proceso
que aminoren el
rendimiento de las
semillas.

Se debe tener cuidado que los
distribuidores (cara visible)
cumplan a su vez con los
estandares propuestos

Una mala distribucion afecta al
cliente en la obtencién de toda
la gama de productos que la
empresa oferta.

Segmentos
de Mercado
(Clientes)

No se requiere
distinto
cumplimiento, ya
que todos buscan el
mejor rendimiento
de la semilla.

Promueve el captar clientes
que se preocupen del
cumplimiento de los

estdndares.

Se debe dar una solucién en
base a las necesidades de cada
tipo de cliente.

Flujos
Ingresos

El rendimiento es un
atributo que busca
el cliente, por lo que
se diferenciay
genera gran parte
de su venta por el
rendimiento que
ofrecen las semillas

Semillas y productos que
cumplan con las regulaciones
medioabientales

Posibilidad de aumentar las
ventas gracias a la atraccion de
nuevos clientes y la retencién
mediante la constante
innovacién de variedades y
soluciones a la medida en sus
procesos.

Estructura de
Costos

importante en I+D,
semillas e
Infraestructura

Actividades con la comunidad
para demostrar que los
procesos y productos
cumplen con estandares
aceptados por las localidades

1+D, semillas, agroquimicos,
envases comerciales e
infraestructura.

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.4. Analisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

Los costos se producen en el proceso de acondicionamiento y tratamiento de las semillas. Este costo

en SAM esta influenciado en gran medida por el uso intensivo de mano de obra, producto de la

resistencia a adoptar nuevas tecnologias por parte del equipo encargado del proceso.
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En varias plantas del mundo, incluidas plantas del propio Monsanto Vegetales en Holanda y Estados
Unidos, los procesos de tratamiento y acondicionamiento de semillas son casi 100% automatizados,
donde una planta entera es operada por 3 personas, todo el resto del trabajo lo realizan maquinas

y equipos con excelentes resultados operacionales.

El desafio esta en adoptar las nuevas tecnologias en el campo del procesamiento de la semilla, para
evitar, por ejemplo, las pérdidas de semillas producto de contaminaciones cruzadas, por procesos

de limpieza mal ejecutados, por errores en la calibracién del producto, etc.

Una planta mds automatizada con procesos mas estandarizados permitira reducir los costos

operacionales, y de esta manera poder mejorar el margen de rentabilidad de la semilla.

Por otro lado, los costos de los insumos, en este caso de las semillas que se compran a agricultores
de chile y de todo el mundo para procesarlas en la planta de la UEN, puede variar significativamente
su costo por el pais de procedencia. Debido al costo de distribucion hasta la planta, tasas de
exportacion y otros. Es por esta situacidn, que los costos de las semillas se deben evaluar con
precision al momento de definir la produccién y la localidad. De esta forma la red de partners, en
este caso los agricultores que producen la semilla en sus campos deben ser evaluados y la
factibilidad del cumplimiento para no exceder en costos importando semillas de otras localidades

mas caras.

Los resultados de la UEN se miden por los ingresos percibidos en las ventas de semillas en SAM.
Debido a esto la red de distribucién de la semilla es clave para llegar al cliente final en todo
Latinoamérica, sobre todo Brasil que ya hemos comentado que concentra el mayor porcentaje de

ingresos por venta de la organizacion.

Por otro lado, los ingresos de la UEN se ven aumentados por la venta de licencias de patentes

comerciales.

Mediante el Modelo de Negocio podemos advertir que la captura de valor se encuentra en la
fidelizacidn de los clientes, mediante una experiencia de cliente impulsada por las soluciones
innovadoras que se apoyan fuertemente en el |+D y la cercania y acompafiamiento del cliente

mediante la oferta de una alta variedad de productos.
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Por otro lado, la operacién misma de la semilla es clave para cumplir con el rendimiento esperado.
En este sentido, la infraestructura y el layout de la planta Viluco es importante para poder cumplir

con el alto portafolio bajo los estandares de calidad que se esperan (evitar el cruce de semillas).

Los recursos claves que le dan valor a la organizacion, por lo tanto, son los laboratorios I1+D, el Know

How vy la plataforma web.

Por una parte, |+D aporta al mejoramiento de la semilla en términos de rendimiento, germinacion,

resistencia, etc., y apoya a la entrega de soluciones innovadoras al cliente y, por otro lado

El Know How de los colaboradores y de la organizacidn en general, otorga una guia a los clientes en

términos de acompafiamiento y la busqueda de las soluciones a su medida (innovadoras).

Y finalmente la Plataforma web, permite entregarle el valor al cliente generando una relacidn

cercanay con el fin Ultimo de lograr la satisfaccion del cliente.

3.3. PROBLEMA DE CONTROL DE GESTION

Luego del analisis del modelo de negocio presentado, gracias al analisis interno y externo realizado
en capitulos anteriores, se pudo identificar en gran medida a qué puntos debe apuntar la unidad
para poder cumplir su estrategia. Es por esto que en este capitulo se abordaran las principales

problematicas en gestidn encontradas en el analisis del negocio de la organizacion.

3.3.1. Focos relevantes de la estrategia para el SCG

Un foco relevante de la estrategia es la excelencia operacional, debido que la industria espera y
compite por la semilla con mejor rendimiento. La UEN oferta sus productos a un precio mayor que
mucha de su competencia, por lo que no puede fallar en la operacionalizacion de la semilla ni en la
distribucidn de ésta. Debe cumplir con las expectativas que tiene el mercado y el cliente a través de

procesos mas eficientes y siempre sustentables con el medio ambiente.

Otro foco relevante que cumplir para el cumplimiento de la estrategia es el foco al cliente. Se ha
propuesto una experiencia de servicio, un involucramiento del cliente y agricultor en las mejoras y
propuestas para la entrega de soluciones innovadoras, el acompaiiar al cliente y guiarlo en todo el
proceso para mantener el rendimiento esperado. Es relevante, debido que esta parte de Ia

estrategia genera la diferenciacion con la competencia.
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Para cumplir con dichos focos y la estrategia es necesario contar con un alineamiento entre las
unidades comercial y Supply Chain. Estas unidades deben trabajar en conjunto tanto para cumplir

con la excelencia operacional y con la fidelizacién del cliente.

3.3.2. Focos relevantes de la organizacion para el SCG

l. Alineamiento UEN:

En la Figura 19 se observa el organigrama de la UEN, en donde la Gerencia comercial y la Gerencia
de Supply Chain no tienen relacidon directa, lo que provoca problemas en la gestién y mejora de los

procesos.

El drea comercial estima la demanda a realizarse en el aio, y le entrega la informacién GG de la UEN,

quien le define a Supply Chain la demanda para la produccién a realizar.

La informacién se transmite en forma jerarquizada por lo que Supply Chain no tiene influencia
alguna en las estimaciones de la demanda ni en la capacidad que tiene para cumplirla o si posee

mayor capacidad y termina teniendo capacidad ociosa.

Esto genera problemas en la operacionalizacién de la semilla, debido a que el area comercial exige
a operaciones el cumplimiento de los tiempos de entrega de los pedidos, muchas veces sin importar
si se cumplen los estandares de calidad y rendimiento, con el fin de cumplir con los tiempos de

entrega al cliente.

Operaciones por su parte, es exigido en cumplir los tiempos de entrega, de acuerdo con el flujo de

la demanda que se le entregd por parte del GG de la UEN.

Las dos unidades mantienen una relacidn indirecta mediante el GG, este problema de control de
gestidn se propone solucionar mediante el levantamiento de los tableros de ambas unidades para
encontrar o proponer objetivos en comun para el mejoramiento de la operacidn y finalmente

calidad de las semillas.

Por otro lado, la interaccion del dia a dia que tienen las Unidades es mediante la Customer Care
quien depende directamente de Supply Chain, pero posee linea punteada a Comercial, esto quiere
decir que si bien trabaja con la Unidad Comercial no un vinculo ni responsabilidad mayor ante dicha

Unidad.
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Figura 19, Organigrama UEN Vegetales
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Il. Problemas Operacionales

e Interaccion entre produccion y operacion

La semilla comercial que es reproducida en los campos de agricultores externos a la UEN es
monitoreada por un equipo de agronomos pertenecientes al area de produccidn y Parentales. Estos
equipos son los encargados por un lado de definir la produccidn y quién produce y el area de
Parentales de monitorear las etapas de siembra, crecimiento y cosecha, y asesoran a los agricultores

a lo largo de todo el proceso de crecimiento de las plantas.

Este equipo es también el encargado de determinar el momento en que realiza la cosecha de las
semillas en campo, para lo cual evalua factores como la madurez de la misma, porcentaje de agua,
condiciones climaticas, etc. Realizada la cosecha, la semilla es despachada a la planta procesadora

donde se reciben los lotes para ser procesados.

La operacién planifica con anterioridad la llegada de los lotes de distintas variedades de semillas y,
por lo tanto, prepara la maquinaria y el personal necesario para enfrentar cada tipo. El problema
surge cuando produccidon empieza a tomar decisiones de cosecha que no son informadas a la
operacion, por ejemplo, un lote de porotos que originalmente debe llegar con un 75% de humedad,

puede que llegue mas seco producto de un descuido de la operacién que dejo la semilla al sol en
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campo mas tiempo del requerido. Esto implica que la operacidon tenga que arrendar camaras
humidificadoras para subir la humedad de la semilla, lo que implica un alto costo para el proceso,
ademas de agregar varios procesos adicionales al acondicionamiento de la semilla, todo lo cual se
habria evitado si la produccidn hubiese controlado en campo de mejor manera las condiciones de

la semilla.

Al no existir medidas de control necesarias, y bajo alineamiento entre las dos unidades se propone

la bajada de los tableros de gestion de las unidades de Operaciones y Produccion.

3.4. MAPA ESTRATEGICO

En este capitulo se desarrolla el mapa estratégico de la UEN de vegetales, el cual proporciona una
arquitectura para integrar las estrategias y operaciones de las diversas unidades dispersas en la
organizacion (Kaplan y Norton, 2008). Esta arquitectura planteada por los autores permite crear
valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los distintos objetivos criticos que

representen el camino para el cumplimiento de la estrategia.

Estos objetivos estratégicos se deben plasmar en el mapa estratégico, el cual proporciona un marco
para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion

de valor. (Kaplan y Norton, 2004).

Kaplan y Norton (2004), proponen que estos objetivos estratégicos se agrupan en cuatro
perspectivas,

- La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales. Estos indicadores de resultado, tales como indicadores de
rentabilidad, costo, aumento ingresos, etc., entregaran informacion si la estrategia de la
empresa tiene éxito o fracasa.

- La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivo. La
propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos intangibles creen valor. Esta
perspectiva también posee indicadores de resultado, en donde se puede analizar la

valoracion del cliente en base a la propuesta de valor.
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- La perspectiva de procesos internos identifica los procesos criticos que se espera tengan el
mayor impacto sobre la estrategia. En esta perspectiva, se encuentra los objetivos e
indicadores que miden, el cémo la organizacidn crea los resultados deseados.

- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que son mas
importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican qué tareas
(capital humano), qué sistemas (el capital de informacién) y qué clase de ambiente (capital
organizacional) se requieren para apoyar los procesos internos de creacién de valor. Estos

activos deben estar agrupados y alineados con los procesos internos criticos.

Kaplan y Norton (2004), plantean que desde la primera perspectiva se encuentra la hipotesis de que
los resultados financieros sélo se pueden conseguir si los clientes se encuentran satisfechos. Es
decir, si no existe una aceptacién por parte del cliente no es posible cumplir financieramente los
resultados esperados, por lo que la estrategia no es la adecuada. Por otro lado, plantean que la
propuesta de valor describe cdmo generar ventas y fidelidad de los clientes objetivos. De esta forma,
se logra una mayor valoracion del cliente. Finalmente, plantean que los procesos internos crean y
aportan a la propuesta de valor para el cliente, mientras que los activos intangibles que respaldan

los procesos internos proporcionan los fundamentos de la estrategia.

Es decir, los objetivos de estas cuatro perspectivas se encuentran vinculados por relaciones de causa
y efecto, en donde se define la cadena légica por la cual la organizaciéon lograra el cumplimiento de

su estrategia mediante la transformacion de los activos intangibles en tangibles.

En base a esto, Kaplan y Norton (2004) afirman que alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas
es la clave de la creacién de valor y, por lo tanto, de una estrategia focalizada e internamente
consistente y que la construccidn de un mapa estratégico obliga a una organizacidn a aclarar la |6gica

de cémo creard valor y para quién.

Dentro de la ldgica de como creara valor, el mapa estratégico se genera a partir de temas

estratégicos.
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3.4.1. Temas estratégicos

Los temas estratégicos son grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del mapa, los
cuales en su mayoria son combinaciones verticales de objetivos que se originan en la perspectiva de
los procesos donde se ejecuta la estrategia (Kaplan y Norton, 2008). Los temas estratégicos se
pueden agrupar en cuatro grandes grupos dentro de la perspectiva de procesos internos (Kaplany

Norton, 2004),

- Procesos de gestién y operaciones, los cuales son los procesos bdsicos del dia a dia mediante
los cuales las empresas producen sus productos y servicios que entregan al cliente

- Procesos de gestién de clientes, en donde se profundizan las relaciones con el cliente
objetivo

- Procesos de innovacion, en los cuales se desarrollan nuevos productos, procesos y servicios,
permitiendo con frecuencia que la empresa penetre en nuevos mercados y segmentos de
clientes

- Procesos reguladores y sociales, ayudan a las organizaciones a ganarse continuamente el

derecho de operar en las comunidades y paises donde producen y venden.

Estos temas pueden entregar beneficios en diferentes periodos de tiempo, por lo que es importante
que las organizaciones gestionen simultdneamente procesos de creacidn de valor a corto, mediano

y largo plazo.

Tal como plantea Kaplan y Norton (2008), al construir un mapa estratégico basado en un grupo de
temas estratégicos, los ejecutivos pueden planificar y gestionar por separado cada uno de los
elementos clave de la estrategia y, aun asi, lograr que funcione de modo coherente. Los temas que
cruzan funciones y unidades de negocios también respaldan el enfoque sin fronteras necesario para

que la ejecucion de la estrategia sea exitosa.
Los temas estratégicos que se desprenden de los analisis ya realizados son:
- Excelencia Operacional:

Este tema estratégico hace referencia a la eficiencia interna de la organizacion que mejora la

facilidad de hacer negocios. Es decir, a los procesos que realiza la organizacion para poder cumplir
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con el atributo de rendimiento, expresado en la propuesta de valor y estrategia en los puntos

anteriores, y que la hacen altamente competitiva y lider frente a la competencia.

La eficiencia en los procesos se puede visualizar tanto en la disminucién de costos y en el
cumplimiento a cabalidad de los requerimientos de los clientes. Cualquier falla en Ia
operacionalizacidon de la semilla afectara directamente en el rendimiento debido a distintos
factores, ya sea a la cosecha en tiempos no estipulados, que la planta de Viluco no alcance a esta
acondicionada para la recepcion de las semillas, el no contar con la maquinaria necesaria para la
limpieza y acondicionamiento, etc. Por otro lado, las soluciones que se den frente a estas

circunstancias provocardn muchas veces un atraso en los tiempos de entrega comprometidos.

Es necesario que toda la organizacién trabaje en conjunto para poder cumplir con las expectativas

del cliente, foco principal de la estrategia.

El contar con los recursos claves, como infraestructura y que el layout no sea el adecuado provocara
un cruce de las semillas que ocasionard problemas en el cultivo del agricultor (cliente), si bien se
posee una planta procesadora, no siempre la maquinaria se encuentra en el momento preciso

debido a los problemas antes descrito entre la operacién e ingenieria.

Por ultimo, es importante en la estrategia de la organizacién, debido a que cualquier falla afecta
directamente en la satisfaccién del cliente, y la fidelizacién de este, punto clave para el aumento de
la cuota de mercado que se espera lograr. Y a su vez, provoca un aumento en los costos de la

organizacion.

- Experiencia de Servicio:

Como se ha hablado en los puntos anteriores, la diferenciacion que espera la UEN lograr frente a su
competencia es la experiencia cliente. Por esta razon, se toma como un tema estratégico el nivel de
servicio, ya que se deben cumplir varios objetivos para lograr que el cliente sienta que la UEN trabaja

paray con él.

Ese tema estratégico se hace cargo de la obligacion que se detecta del entorno de enfocarse en el
cliente y aumentar la satisfaccidon para poder seguir posicionado en el mercado, a través del nivel

de servicio que ofrece la UEN.
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La satisfaccion del cliente hoy en dia estd siendo crucial, sobre todo en un mercado altamente

competitivo como lo es el mercado de las semillas.

La experiencia de servicio hace referencia a toda actividad que realiza la organizacién para satisfacer

las necesidades del cliente en referencia a la calidad del servicio que se brinda.

Para esto, se debe mejorar la red de partners claves, como lo son los distribuidores, debido a que
son el primer contacto con el cliente, como ya se ha mencionado en apartados anteriores. Asi
también con los growers, debido a que son un partner clave para el funcionamiento de la operaciéon
al ser los que reproducen las semillas que ingresan a la planta para su tratamiento y entrega al

cliente.

Se debe mantener un alto compromiso de los colaboradores para tener la confianza que se dedicara
en un 100% al cliente, tal como se explico en la estrategia el foco de la organizacion se centrara en

el cliente.

Por otro lado, la pagina web debe ser el foco para lograr un mejor acompafiamiento de los clientes.

- Responsabilidad Social

Es importante para la organizacion mantener la continuidad operacional para el cumplimiento de
su estrategia referida al mantener el alto rendimiento en comparacion a la competencia en toda su
canasta de productos que oferta y el poder entregar la ordenes solicitadas en los tiempos

comprometidos.

Es por esto que se toma como eje todo lo referido a desarrollo sostenible, que es de vital
importancia para los grupos de interés como son las comunidades y los colaboradores en cuanto a

seguridad.

3.4.2. Mapa Estratégico Propuesto

La Unidad de Vegetales posee cinco objetivos globales denominados “Strive for five”, que se
promueven a lo largo de todas las areas y unidades de la organizacidn. Estos objetivos son:
Aumentar compromiso de los empleados, Aumentar Vinculos con comunidades, Aumentar érdenes
perfectas, Disminuir severidad de los accidentes y Disminucién de Costos e Inventario (Monsanto -

Supply Chain, 2018).
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Alo largo de las perspectivas que se detallan a continuacidn, se relacionaran los objetivos del mapa
estratégicos que forman parte de dichos objetivos y los necesarios para el cumplimiento de la

estrategia planteada.

El mapa estratégico se presenta en la Figura 20. A continuacidn se describira cada perspectiva de la

organizacién propuesta en el mapa estratégico.

I Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

La UEN de Vegetales para cumplir su estrategia necesita de ciertos recursos claves para lograrlo.

Se proponen los objetivos en relacidon con el capital humano, el manejo de la informacion, la

plataforma web que posee la organizacién, laboratorios I+D y la infraestructura.

El objetivo retener el personal clave, promueve el realizar constante capacitaciones a todos los
empleados. La UEN posee un software llamado “Monsanto University” el cual posee distintas
capacitaciones y cursos para cada drea y nivel de colaboradores. Se debe promover la capacitacion
constante para fidelizar de mejor manera a sus trabajadores. De esta forma se retiene de mejor
manera al personal, ya que se siente valorado y, por otro lado, motivado a esforzarse y aprender
para poder ir superandose y creciendo dentro de la organizacidn, a través de un plan de carrera.

Este objetivo nos permite retener el Know How, fortaleza presente en el FODA.

Este objetivo, tiene directa relacién con el aumentar el compromiso de los empleados. Es uno de
los 5 mas importantes que propone la organizacién en todos los niveles y areas. El compromiso de
los empleados es una medida de la relacién entre una organizacién y sus miembros (Monsanto -
Supply Chain, 2018) lo que promueve a que el colaborador se sienta comprometido y energizado

por su trabajo y entusiasta en cumplir los objetivos de la organizacién.

El colaborador se debe sentir comprometidos con la organizacion y sus valores para transmitir ese
sentimiento y confianza, sobre todo para el cumplimiento del eje estratégico de responsabilidad

social.

El individuo debe ser capaz de transmitir que en la organizacion se desarrollan procesos
sustentables, colaborar con la disminucidn de accidentabilidad y mantener una relacion cercanay
transparente con las comunidades para mantener la continuidad operacional y asi cumplir la

estrategia de mantener el alto rendimiento por el cual se caracteriza la organizacion.
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Por otro lado, el colaborador impacta directamente en la eficiencia de los procesos, realizando
mejoras y/o cumpliendo a cabalidad los procesos para poder cumplir con el atributo de alto
rendimiento de las semillas de la propuesta de valor, por lo que impacta de forma directa con el

objetivo Mejorar Operacionalizacion de la Semilla.

El objetivo de estandarizar ERP hace referencia a que todos los procesos e informacidn se encuentra
bajo la plataforma de SAP. Hoy en dia el 40% de los procesos se encuentran bajo esta plataforma,
lo que provoca problemas en el traspaso de informacidn entre las distintas unidades y entorpece la
operacion. Es por esto, que es relevante que todos los procesos e informacidn se trabaje bajo dicha
plataforma para trabajar en conjunto con un lenguaje Unico. El estandarizar el traspaso de
informacidn, promovera de forma positiva tanto el mejorar la facturacién como el mejorar la gestion

de inventarios.

El objetivo de potenciar el uso de la Plataforma web, hace referencia a una mayor utilizacién de la
plataforma que ya se encuentra disponible en la organizacién. Dicha plataforma es el nexo directo
con el cliente final, por lo que se debe potenciar para finalmente cumplir con mejorar el

acompafiamiento del cliente.

Este objetivo es clave para el tema estratégico nivel de servicio.

Potenciar laboratorios 1+D, es una de las fortalezas que posee la organizacidn, al tener el capital
para invertir en ellos. Gracias a este recurso y objetivo estratégico de potenciarlos constantemente
es que se pueden desarrollar nuevas soluciones y ser competitivos frente al mercado al ofertar una

alta canasta de productos.

El objetivo de mejor uso de la infraestructura promueve hacer frente a la dependencia que posee
como debilidad, planteada en el FODA, a la planta de Viluco. Debe mejorar el uso de espacios,
terrenos de campo para pruebas, laboratorios, etc. Por otro lado, mejorando el layout apoyara a
no tener problemas en el atributo de rendimiento de la semilla, por cruces o problemas en la
operacion de ésta. También aportara a la capacidad de la planta de Viluco a tener un alto portafolio
sin cruces de semillas, ni problemas con las variedades al tener un layout que cumpla con dichas

necesidades.
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Figura 20, Mapa Estratégico UEN Vegetales

Tema: Experiencia de Servicio
Tema: excelencia Operacional
Tema: Responsabilidad Social

Grupos de interés - Accionistas Grupos de interés — Comunidad y Seguridad

Financiero

Aumentar
Rentabilidad

Aumentar Ventas
de semillas

Disminuir Costos

Cliente

Aumentar
Satisfaccion del
cliente

Aumentar cuota
de mercado en
SAM

Mejorar imagen
de marca

Altos estandares

Diversidad de 5 d.AI.to d desarrollo
productos £l s':::;?:o 5 sostenible

Procesos

Desarrollar

nuevas
soluciones

Mejorar gestion
de dimensiones

Mejorar A
Sloran de comunidad
operacionalizacion .
S ieeniilia seguridad del
MejNorar desarrollo
acompafiamiento sostenible

agricultores

Potenciar red
Partners
(growers y
distribuidores

Apr & Crec

[y

Mejorar uso
infraestructura
en Viluco

Potenciar
plataforma
Web

Estandarizar
ERP a SAP

Retener
personal
clave

Aumentar
compromiso
empleados

Potenciar
laboratorios
I+D

Fuente: Elaboracion Propia

109



. Perspectiva Procesos Internos

La perspectiva de Procesos Internos habla sobre las actividades y procesos que debe realizar la UEN
para el cumplimiento de los objetivos finales de Clientes y Financieros (los mas relevantes para la

organizacion).

Para lograr la Excelencia Operacional (tema estratégico), el objetivo mas relevante es el mejorar la
operacionalizacidon de la semilla, este objetivo es uno de los “strive for five” que promueve la
organizacion, el cual se mide por el cumplimiento del KPI “% érdenes perfectas”. Este indicador
entrega informacién sobre el correcto input de la informacién de las drdenes solicitadas, facturacién
correcta, entrega de material y cantidad correcta solicitados, entregas a tiempo y cumplimiento de
los estandares de rendimiento ofertados. Este objetivo, es clave para el cumplimiento del atributo
de alto rendimiento que entrega la organizacion en su propuesta de valor, e involucra a varias areas

dentro de la unidad.

En el objetivo mejorar la gestion de las dimensiones de comunidad y seguridad del desarrolio
sostenible, se identifican dos dimensiones, las cuales son claves para mantener la continuidad

operacional de la organizacion.

En lo referente a seguridad se toma como estratégico debido a que:

- La UEN esta expuesta al ojo de toda la sociedad, por la mala reputacién de la empresa en
general.

- Los colaboradores son parte fundamental para el negocio y el Know How, la empresa
Monsanto pone este objetivo como uno de los mas relevantes a nivel global (Strive for Five).

- Al disminuir la severidad, se crea una cultura de seguridad en la empresa lo que ocasiona

menos errores y stop de la planta en general.

Por otro lado, aporta a la disminucién de los costos debido a que no se incurre en gastos y demandas

por accidentes laborales.

La dimensién de comunidad nace de la amenaza de los posibles problemas que pueden traer el
parar la planta por problemas con las comunidades vecinas. Se le denomina vinculo a cada

interaccion con la comunidad, ya sea ensefiandole la planta 6 entregando almacigos como se ha
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explicado en puntos anteriores. Este objetivo es parte de los Hi Five de Monsanto, y nace por la mala

reputacién de la empresa a nivel mundial.

Se debe potenciar la red de partners claves, tanto con los growers que son los que entregan la
semilla reproducida (clave recurso para la operacién) y con los distribuidores para poder entregar
las ordenes a tiempo, y para lograr establecer relaciones mas fuertes que permitan tener la
confianza necesaria para que sea un buen intermediario con el cliente y asi mediante él también

potenciar el siguiente objetivo que es aumentar el acompanamiento al cliente.

El objetivo de acompanar al cliente, en parte ayuda a realizar el atributo alta variedad de productos,
debido a que gracias a la participacion del cliente se podran lograr soluciones innovadoras y a la

medida que es lo que hoy en dia se requiere para lograr una completa satisfaccién del cliente.

El desarrollar nuevos productos es clave para mantener una alta variedad de productos y es gracias
a la fortaleza de poseer una alta inversion en |+D. El desarrollar nuevos productos va de la mano con
presentar nuevas soluciones a la hora de presentar los productos, tanto en color de semilla,
embalajes, etc., personalizados en cuanto a las necesidades propias del cliente. Por otro lado, en

presentar nuevas variedades de semillas mediante los laboratorios de 1+D.

[} Perspectiva Clientes

Esta perspectiva se encuentra dividida en los atributos de la propuesta de valor y dos grandes

objetivos estratégicos de la UEN.

Los atributos de la propuesta de valor son alta diversidad de productos, Alto rendimiento y altos

estandares de desarrollo sostenible.

La diversidad de productos se encuentra relacionada al tema estratégico de experiencia de servicio,
debido a que es clave para lograr la satisfaccion en cuanto al producto que esta buscando. Esta
diversidad se logra, gracias al esfuerzo de los laboratorios de 1+D y al acompafiamiento del cliente

para lograr abarcar y cumplir todas sus necesidades.

El Alto rendimiento de los productos es parte del tema estratégico, excelencia operacional. El
rendimiento del producto se mide a través de la capacidad de germinacién, y calidad del producto
(tamafio, color, resistencia, etc.). Esto se logra gracias a la operacién misma que se realiza en la

planta de Viluco.
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Por ultimo, el cumplimiento de los altos estandares de desarrollo sostenible, como atributo, es el
gue me entrega la capacidad de mantener la operacién en la planta gracias a las buenas relaciones

con las comunidades y una alta seguridad interna en sus procesos.

Dentro de los objetivos estratégicos presentados en esta perspectiva se encuentra primero
aumentar la satisfaccion del cliente, con el fin de que el cliente se logre sentir valorado, respetado

y acompafiado en todo su proceso de compra.

Se propone aumentar la satisfaccion con el fin de posicionarse en el mercado como una empresa
con foco en el cliente. Se ha encontrado dicha posibilidad mediante el andlisis del entorno y analisis
del FODA cuantitativo, por lo que los esfuerzos de la organizacidn deben ir enfocados al cliente.
Como los esfuerzos deben ir centrados en el cliente, que parte del esfuerzo operacional y comercial
reflejado en la orden perfecta®, KPI que mide el objetivo de mejorar |la operacionalizacién de la

semilla, esta vinculado directamente con él.

El segundo objetivo proviene del cumplimiento del objetivo recién descrito, y es el aumentar la
cuota de mercado. Esto se lograra mediante la satisfaccion y el nuevo posicionamiento estratégico

al que se desea llegar.
V. Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se tiene como objetivo mayor el aumentar la rentabilidad, objetivo buscado

por toda organizacién. Aumentar la ganancia por peso invertido.

Para lograr dicha meta, se presentan dos objetivos claves, el aumentar la venta de semillas y la

disminucién de los costos.

Anteriormente se hablé de la disminucidn del volumen de compra, a medida que la semilla ha sido
cada vez mas eficiente en su rendimiento, lo que ha provocado que el volumen de ventas disminuya.
Debido a esto es fundamental aumentar la venta, y se pretende lograr aumentando la cuota de

mercado, objetivo inductor de la Perspectiva de Clientes.

Por otro lado, la disminucién de costos se basa en tener procesos mas eficientes, mediante la

mejora de la operacionalizacion de la semilla, evitando la severidad de los accidentes lo que puede

8 EI KPI Orden perfecta, mide el cumplimiento de la orden solicitada por el cliente en cuanto a facturacién,
cantidad solicitada y tiempo de entrega.
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terminar en demandas muy costosas para la organizacion y por ultimo mejorando la gestion de
inventario, evitando la pérdida de semillas por la no venta. Estos objetivos inductores son claves

para la disminucién de costos y asi finalmente lograr el aumento de la rentabilidad.
3.4.3. Diccionario de objetivos

El mapa estratégico entrega objetivos con relaciones de causa y efecto, que se vieron reflejadas en

el analisis anterior.

Para explicar de mejor manera las relaciones que se presentaron, se realiza un diccionario de
objetivos dividido por los tres temas estratégicos (Experiencia de servicio, Excelencia Operacional y

Responsabilidad social) que se desarrollaron en el mapa, presentados en las Tablas 15, 16y 17.

En cada una de las tablas se identificara como un objetivo es inductor del otro, en la llamada relacidn

causa-efecto que se hablé anteriormente.
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Tabla 15, Tema: Experiencia Servicio

Crecimiento

plataforma web

Perspectiva Causa Efecto Explicacion
Potenciar el uso de la plataforma web
mejorara el acompafiamiento del
Aprendizaje y | Potenciar uso | Mejorar acompafiamiento | cliente, debido a que existird un nexo

cliente

mas directo sin el intermediario

(distribuidor).

Aprendizaje y
Crecimiento

Retener
clave

personal

Mejorar acompafiamiento
cliente

Se debe mantener el personal clave
que posee las habilidades vy
conocimientos para guiar v
acompanar al cliente y asi
paulatinamente ganar la confianza y
aumentar el acompafiamiento.

Aprendizaje y
Crecimiento

Retener
clave

personal

Potenciar red partners

Se deben realizar alianzas con los
growers, para mantener en el largo
plazo la relacion y asi aprovechar el
Know How que adquieren al
reproducir las semillas, y por otro lado
con los distribuidores debido a que
son la cara visible hacia el cliente, es
por eso que se necesita mantener el
personal clave con el conocimiento y
habilidades para generar y mantener
dichos lazos de confianza.

Aprendizaje y
Crecimiento

Potenciar
Laboratorios [+D

Desarrollar
soluciones

nuevas

Para poder desarrollar nuevas
soluciones, es indispensable contar
con laboratorios que cumplan los
requisitos para hacerlo de manera
eficiente y poder entregar al mercado
productos innovadores y que cumplan
las necesidades de los consumidores.

Procesos
Internos

Potenciar red

distribuidores

Mejorar acompafamiento
cliente

Los distribuidores son clave al ser la
cara visible de la organizacidn frente al
cliente, por lo que potenciar la red de
distribuidores mediante relaciones de
confianza (partner estratégico)
promoverd una mayor cercania con el
cliente al potenciar el flujo de
informacion.

Procesos
Internos

Mejorar
acompafamiento
cliente

Desarrollar
soluciones

nuevas

Al mejorar el acompafiamiento del
cliente, se tiene mayor conocimiento
de sus necesidades propias y se podra
obtener mayor informacidn para
desarrollar nuevas nuevas soluciones
en procesos o cambios sutiles en las
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variedades (color, empaque, etc), que
se ajusten de mejor manera a sus
requerimientos

Procesos
Internos

Desarrollar nuevas
soluciones

Diversidad de Productos

El desarrollar nuevas variedades
provoca el aumento directo en la
variedad de productos que oferta la
empresa. Asi también el desarrollar
nuevas soluciones en los procesos y/o
modificaciones leves al producto
aumenta la variedad de productos y
soluciones que se puede ofertar al
cliente

Procesos
Internos

Desarrollar nuevas
soluciones

Alto Rendimiento

El ir desarrollando soluciones y
variedades constantemente permite
mantenerse a la vanguardia de las
nuevas tecnologias y avances con el
fin de mantener constantemente el
alto rendimiento por el cual se
diferencia de su competencia.

Clientes

Diversidad de
Productos

Aumentar satisfaccion
cliente

El poseer una alta variedad de
productos, segln las necesidades
especificas, ya sea de la zona
geografica que se encuentre el cliente,
sus requerimientos especificos o tipo
de vegetales que desea, logra una
mayor satisfaccion del cliente al
obtener los productos que desea con
un solo proveedor.

Clientes

Aumentar
satisfaccion cliente

Aumentar Ventas

El aumento de satisfaccion del cliente
permite la posibilidad de wuna
recompra en el futuro, un aumento de
los productos que adquiere, mayor
publicidad al recomendar la
organizacion, lo que repercutira en un
aumento de las ventas.

Financiera

Aumentar ventas

Aumentar rentabilidad

El aumento de ventas implica un
aumento en los ingresos lo que
fomenta el aumento de la rentabilidad
de la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 16, Tema: Excelencias Operacional

Perspectiva

Causa

Efecto

Explicacién

Aprendizaje y
Crecimiento

Potenciar uso ERP

Mejorar
Operacionalizacion
semilla

El potenciar el uso ERP, en este caso SAP,
permite un mejor flujo de la informacién lo
que promueve la mejora en la
operacionalizacidn de la semilla, al
estandarizar la informacion de todos sus
procesos

Aprendizaje y
Crecimiento

Retener personal
Clave

Potenciar Red
Partners

Al crear lazos con los growers o
distribuidores, mas alld de un contrato, se
debe mantener la continuidad de esa
relacion a través de los colaboradores que
han adquirido la confianza y el know how
para el trato con ellos.

Aprendizaje y

Mejorar uso

Mejorar

El mejorar el uso de la infraestructura

Crecimiento infraestructura Operacionalizacidn | permite utilizar de forma éptima el espacio
semilla y maquinaria lo que permite mejorar la
operacionalizacidn de la semilla.
Procesos Mejorar Alto rendimiento El mejorar la operacionalizacion de la
Internos operacionalizacion semilla implica directamente tener altos
semilla rendimientos debido a la excelencia de los
procesos y etapas que conlleva.
Procesos Mejorar Aumentar Este objetivo esta relacionado, debido a
Internos Operacionalizacion satisfaccion del que, al entregar 6rdenes perfectas, se logra
semilla cliente entregar al cliente, lo que solicitd,
facturacion correcta, en el formato,
cantidad y tiempo esperado, lo que
aumenta directamente su satisfaccion al
sentir la confianza de recibir lo que se
solicitd.
Procesos Mejorar Disminuir Costos Mejorar la operacionalizacién de la semilla,
Internos Operacionalizacion disminuye los costos relacionados a
de la semilla pérdidas de insumos y tiempo que
ocasionen un mal producto.
Clientes Alto rendimiento Aumentar El alto rendimiento, es un atributo que
satisfaccion cliente | implica directamente el aumento de la
satisfaccion del cliente al obtener productos
que cumplan con sus expectativas.
Clientes Aumentar Aumentar cuota El aumentar la satisfaccion del cliente,
satisfaccion cliente mercado promueve a que sea promotor de la marca
lo que con el tiempo logre acercar nuevos
clientes lo que aumente la cuota de
mercado que hoy en dia posee la UEN.
Financiera Disminuir Costos Aumentar La disminucion de costos implica aumentar
Rentabilidad la rentabilidad, debido a que permite un

mayor margen operacional ante los mismos
ingresos.
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Tabla 17, Tema: Responsabilidad Social

Perspectiva Causa Efecto Explicacién

Aprendizaje y Retener Aumentar El retener el personal clave, permite lograr

Crecimiento personal clave compromiso compromisos con los colaboradores a largo
empleados plazo e impregnar el sello social en cada

uno, aumentando el compromiso de los
empleados.

Aprendizaje y
Crecimiento

Aumentar
compromiso
empleados

Mejorar gestion de
las dimensiones
comunidad y
seguridad

El compromiso de los empleados a nivel
social, implica poseer ciertas caracteristicas
y valores que lo motivan a fomentar la
cultura de desarrollo sostenible, por lo que
promueven directamente el mejorar la
gestion de las dimensiones de comunidad y
seguridad,

Aprendizaje y
Crecimiento

Mejorar uso
Infraestructura

Mejorar gestion de
las dimensiones de
comunidad y
seguridad

El mejorar el uso de la infraestructura en
base a un buen uso de los m2 y un buen
layout, se evitan accidentes por lo que se
potencia la dimensidn de seguridad.

de Marca

Procesos Mejorar gestion | Altos Estandares El mejorar la gestidn de las dimensiones de

Internos de las desarrollo sostenible | comunidad y seguridad implica como
dimensiones resultados los altos estandares de
comunidad y desarrollo sostenible.
seguridad

Procesos Mejorar gestién | Mejorar El mejorar la gestidn de las dimensiones de

Internos de las operacionalizacion comunidad y seguridad, se evita parar la
dimensiones semilla planta y entorpecer la operacion de la
comunidad y semilla por posibles problemas con las
seguridad comunidades o accidentes laborales, lo que

permite mejorar la operacionalizacion de la
semilla.

Cliente Altos Estandares | Mejorar imagen de El contar con altos estandares de desarrollo
desarrollo Marca sostenible, la empresa logra mejorar la
sostenible imagen de marca debido a que potenciar el

desarrollo sostenible como atributo a sus
grupos de interés, genera una mejor imagen
frente a las comunidades y dentro de sus
propios colaboradores

Cliente Mejorar imagen | Disminuir Costos El mejorar imagen de marca, implica

disminuir costos debido a que permite
mantener la continuidad operacional.

Fuente: Elaboracion Propia
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3.4.4. ustificacion de la propuesta de mapa estratégico

La propuesta de mapa estratégico que se presentd pretende hacerse cargo de varios puntos a los
gue apunta la organizacién y resolver algunos de los problemas en control de gestidon detectados en

el punto 6.2 del informe.

Como ya se ha desarrollado y explicado en los distintos items, la UEN de vegetales esta buscando la

mantencién de su alto rendimiento a lo largo de toda la canasta de productos que ofrece.

Para lograr mantener la cuota de mercado ya ganada y el posicionamiento como lider que posee
hoy la UEN a nivel de SAM, propone el tema estratégico “Excelencia Operacional”, que apunta a
mantener los atributos de rendimiento y variedad de productos, de la propuesta de valor,

principalmente con el objetivo de mejorar la operacionalizacion de la semilla.

Por otro lado, se centra en la “Experiencia de Servicio”, con todos los procesos asociados al cliente
para su acompanamiento y aportar en soluciones cada vez mas a la medida en el atributo de alta

variedad de productos.

Es necesario el eje de responsabilidad social, debido a la empresa debe cumplir sus compromisos
comerciales, y como depende exclusivamente de la planta de Viluco, se debe tomar como tema
estratégico el mantener los altos estandares de desarrollo sostenible en términos de comunidad y

seguridad.

Por lo que el mapa se hace cargo de la estrategia de la organizacion, debido a que se centra en el
cliente y procesos que aseguren la continuidad operacional y mantener el alto rendimiento

mediante una excelencia operacional.

3.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral (CMI) traduce la estrategia y la misién de una organizacién en un amplio
conjunto de medidas de la actuacién, que proporcional la estructura necesaria para un sistema de
gestién y medicidn estratégica. El CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacién de aptitudes y
la adquisicidn de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro (Kaplan y Norton,

2002).
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El CMI entonces, entrega los objetivos presentados en el Mapa Estratégico, y los mide mediante
Indicadores, métrica, meta, frecuencia e iniciativas estratégicas pertinentes, enmarcados en las

cuatro perspectivas descritas en el mapa estratégico.

Para Kaplan y Norton (2002), el cuadro de mando integral debe poner énfasis en que los indicadores
financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en
todos los niveles de la organizacién. Los empleados de primera linea deben comprender las
consecuencias financieras de sus decisiones, y a su vez, los ejecutivos deben comprender los

inductores del éxito financiero a largo plazo.

Los indicadores presentados en el CMI, deben ser inductores del desempeiio del que lo precede. Tal
como plantea Kaplan y Norton (2002), los indicadores estan equilibrados entre los indicadores de
los resultados y los inductores de la actuacidn de los resultados. Al igual que en el mapa estratégico,
los indicadores deben ser visto como causa y efecto, en una relacion que suma para cumplir los

resultados esperados de la organizacion.

El CMI debe transformar el objetivo presentado en el mapa estratégico en indicadores tangibles.
Para Kaplan y Norton (2008), los indicadores muestran cdmo se monitorea el éxito o fracaso
(desempefio) en comparacion con los objetivos. La meta, por su parte es el nivel de desempefio o

indice de mejora que la estrategia necesita.

La métrica de los indicadores, hace referencia a la forma en que calculard, la férmula y componentes
que forman parte del indicador. Las iniciativas estratégicas, por su parte, son grupos de proyectosy
programas discrecionales de duracion limitada, no incluidos en las actividades operacionales
cotidianas de la organizacion disefiados para ayudarla a alcanzar el desempefio deseado (Kaplany

Norton, 2008).

3.5.1. Presentacion del CMI de la UEN de Vegetales

En la Tabla 18 se presenta el Cuadro de Mando Integral de la UEN de Vegetales en donde se incluyen
los objetivos planteados en el Mapa Estratégico, su KPI, la métrica, la Meta y las Iniciativas

Estratégicas asociadas para el cumplimiento de los objetivos.
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Tabla 18, Cuadro de Mando Integral

Objetivo KPI Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
(Ingresos Totales — Costos Tota
Aurmentar Ingresos Totales
- EBIT 9 > 189 A |
Rentabilidad % X100 % nua
© [Ing venta (t) — Ing venta(t — 1
'g Aumentar ventas % Aumento 100 g venta(t =1
s ) ingresos por | % 6% Anual
c de semillas
P ventas
a
Costo Op(t—1)
% Disminucién Ing Venta(t — 1)
Disminuir Costos Costo Costo Op(t) 100 >1% Anual
Operacional Ing Venta(t)
Aumentar Net Promoter
Satisfaccion del % Promotores - % Detractores > 50% Anual
o . Score (NPS)
o Cliente
c
2
(@)
e % cuota de ((Cuota del ejercicio actual -Cuota
Aumentar cuota o . o
mercado de afio anterior) / Cuota de afio >0,5% Anual
de Mercado drP
capturada anterior)*100
Mejorar imagen UL (Menciones positivas/Menciones
: & positivas en 2 * >50% Anual
de marca . Totales)*100
redes sociales
. % ofertado en | (Productos ofertados/Productos
Alto Portafol >909 Anual
to Portafolio el mercado ofertados en el mercado)*100 A nua
%
cumplimiento | (Total lotes cumplen rendimiento
Alto Rendimiento del esperado/Total lotes >95% Mensual
rendimiento vendidos)*100
de semillas
>95%
Met
% nuevos s
I (Total nuevos contactos en anual de Anual
. afio/500)*100 500
la comunidad
contactos
Altos estandares )
desarrollo (N° Accidentes severos t-1 /Total Potenciar
sostenible accidentes t-1) — (N° Accidentes t campana
. >509
% disminucién | /Total accidentes t) * 100 S0% Mensual “yo te
de severidad cuido”
accidentes
((Severidad afio 2014 — Severidad <A0% Anual
Total * 200.000/horas trabajadas ST
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en un afio))/Severidad afio

2014)*100
%
N puevas (Nuevas variedades en afio/Total
variedades . L
. . variedades al inicio del 22% Anual
introducidas al A *
periodo)*100
mercado
Desarrollar nuevas
soluciones % nuevas .
. (Nuevas soluciones en procesos
soluciones . L
(procesos al /Total soluciones al inicio del > 30% Anual
P . periodo)*100
cliente)
% clientes que Promover
interactuaron | (N° clientes que interactuaron/N°
. > 70% Mensual | customer
. con la UEN clientes)*100 .
Mejorar journey
acompafiamiento
cliente
n % clientes** (N° clientes visitados/Total
] . . 2 60% Mensual
£ visitados Clientes**)*100 0
2
£
§ % (Ventas Monsanto/Ventas total
g distribuidores PR > 60% Mensual
o i distribuidor)*100
& fidelizados
o Potenciar red de
partners claves
% Growers Growers antigliedad 2
oo ( g 2 90% Anual
Fidelizados periodos/Total Growers)/100
Total actividades anual/Total
( . . 4 295% Anual
. ., » Actividades estimadas) * 100
Mejorar gestion | % actividades
de las con Potenciar
dimensiones del | comunidad . C
( N° huertos entregados/Total granjas
desarrollo . . % > 90% Mensual .
sostenible huertos disponibles ) ¥100 comunitaria
. s
(comunidad y y
seguridad) ? - (procedimientos cumplidos/Total
cumplimiento L . *
procedimientos seguridad)*100 >95% Anual
normas de
seguridad
Meiorar %O0rdenes emitidas correctas * Desarrollar
. ) .., | %Orden %Facturacion correcta (Billing 0 proyecto
operacionalizacion %0 281% Mensual
. Perfecta accuracy) * %lotes que cumplen Demand
de la semilla - * )
rendimiento esperado * % Fullfilment
entregas a tiempo
g Aumentar Puntos (2Puntaje de colaboradores del Mejorar 5 Aumentar
< | compromiso de Encuesta de area /N° de colaboradores que puntos en Anual flexibilidad
a empleados compromiso realiza la encuesta) 5 afos horario
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., ((Trabajadores totales — Plan de
Retener Talento % Retencion . . Mayor a
Humano de Talento Trabajadores desvinculados) 91% Anual carrera
/Trabajadores Totales) ¥100 ? formal
o (N° de procesos que se realizan en
G0 [PITEE50 SAP / Nimero de procesos totales
Estandarizar ERP | que se realizan >70% Anual
en SAP que puede soportar la plataforma)
* 100
Contar con
% magquinaria | (Maquinaria sin uso / Maquinaria | Inferior al Mensual Dashboard
ociosa total)*100 40% de uso
Mejorar uso maquinaria
Infraestructura (M2 utilizados para procesamiento > 90%
% M2 semillas/M2 totales)*100
L Anual
utilizados
% utilizacion
Potenciar uso de plataforma (Agricultores que registraron su Al menos Mensual
Plataforma web web entre los | orden / Agricultores totales) * 100 | un 65%

agricultores

mejor comprension.

Dentro de la organizacion se utiliza un lenguaje propio que se ve reflejado en algunos KPI's

expuestos en el Cuadro de Mando. Debido a esto se explicaran algunos términos y férmulas para su

La orden perfecta hace referencia a un conjunto de variables las cuales son (Monsanto S. C.):

Ordenes que no requieren agregar informacién, cambios o modificaciones luego de

emitidas.

Facturas sin ajuste de crédito o débito (mal emitidas).

Cliente obtiene lotes con el rendimiento esperado, embalaje y cantidad solicitada.

Las entregas se realizan en la fecha acordada con el cliente.

Operacionalizacion de la semilla”.

Debido a esto, es que cumpliendo la meta de dicho KPI se logra el objetivo de “Mejorar la

El KPI “% disminucién de severidad de accidentes”, posee la férmula, ((Severidad 2014-(Severidad
Total * 200.000/Horas trabajadas en un afio))/Severidad 2014)*100. En donde los 200.000 hacen

referencia a un estudio interno de la UEN, el cual dice que cada dicho margen de horas trabajadas
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se produce un incidente de severidad mayor. Se toma el afo 2014, debido que se espera el 40% de

disminucidén respecto al porcentaje del 2014.

En el objetivo de aumentar vinculos con las comunidades, el KPIl y férmula utilizan el concepto
“contacto” como toda persona que aun no tiene relaciéon con la organizacién. Vinculo con las
comunidades hace referencia a todo contacto que se tiene con la comunidad, con el fin de mantener
buenas relaciones y aclarar cualquier duda proveniente de las operaciones de la planta. Por otro
lado, si la persona lo desea la UEN le ofrece una relacién mas cercana con la entrega gratuita de

almacigos de plantas para que conozcan las semillas que oferta la UEN.

3.5.2. Principales iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI

|ll

La primera iniciativa estratégica relevante es el “promover customer journey”, el cual consiste en
ponerse en los zapatos de los agricultores y entender como realmente se puede lograr un cambio
positivo en sus vidas. El objetivo del entrenamiento es comprometer a toda la cadena de valor con

la satisfaccién del cliente final.

El objetivo de esta iniciativa es colocar en el corazén de cada decisién que toma la UEN, escuchando,
aprendiendo y actuando en el nombre del cliente, construyendo relaciones, ganando confianza y

ofreciendo una experiencia positiva.

Esta iniciativa colocara al cliente como foco de la organizacion, como se hizo ver en la estrategia
para lograr uno de los temas estratégicos plasmados en el mapa estratégico que es la “Experiencia
de Servicio”. Gracias a este proyecto se tendra mayor conocimiento del cliente en todos los niveles

de la organizacidn, pudiendo fidelizar y satisfacer sus necesidades.

Esta iniciativa envuelve varios puntos del proceso de negocio, que se ha explicado a lo largo de este

informe, la conlleva los siguientes pasos:

1- Capturar al cliente

2- Dar a conocer los beneficios que posee la organizacidn, tanto por la calidad de las semillas,
el alto portafolio y la experiencia cliente a la que estd enfocada la organizacion.

3- Asegurarse que se inscriba en la pagina web con el nimero de registro asociado a su compra

4- Resolver las consultas con el menor tiempo posible de espera

5- Contactar al cliente por si requiere mayor apoyo técnico
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6- Mantener contacto y flujo del proceso de siembra del cliente para contactarlo en los
momentos criticos.
7- Asegurarse que el cliente se encuentra satisfecho con los resultados de la cosecha.

8- Ante cualquier reclamo realizar inspeccién técnica por si requiere indemnizacién.

La segunda iniciativa mas importante es el proyecto “Demand Fulfillment”, debido a que este
proyecto de infraestructura permitira optimizar los flujos internos dentro de la planta Viluco con el
fin de disminuir los tiempos de proceso de la semilla, por lo tanto, reducir costos. Este proyecto se
hace cargo de la debilidad presentada en el FODA, en relacién a la dependencia de una sola planta
productora, por lo que la inversidn que se realizard ayudara a aminorar el riesgo inherente de dicha
situacién. Por otro lado, invirtiendo en infraestructura en la Planta de Viluco potenciara el objetivo

de “Operacionalizacion de la Semilla” al disminuir errores en los procesos.
Los pasos del proyecto de infraestructura son:

1- Disefar la planta de acuerdo a las nuevas necesidades
2- Sevalida el disefio con todas las areas operativas

3- Serealiza la ampliacidn de la infraestructura

4- Se compran nuevos equipos

5- Se entrega la nueva planta a Supply Chain

El proyecto de la campafia “Yo te Cuido”, es una plataforma online donde cada colaborador puede
ingresar observaciones de seguridad, con esto se logrard evitar la severidad de los accidentes gracias
a la fortaleza que posee la organizacion, el Konw How, que aportara cada colaborador. Se propone

promoverla para que se utilice como herramienta clave para cada trabajador.

La iniciativa de aumentar cobertura de granjas comunitarias es debido a que, si bien hoy en dia la
organizacion realiza dicha actividad con la comunidad, es solamente a las comunidades aledafias.
Como se pretende aumentar al 2025 en 500.000 vinculos con las comunidades es necesario realizar
un proyecto para aumentar la cobertura a distintas regiones, en todo SAM. Esta iniciativa a su vez,

mejorara la imagen de marca a través de las comunidades.

La iniciativa de crear un plan de carrera formal promueve la retencidn del personal al ver una opcion

clara de futuro y desarrollo en la organizacidn. A su vez, el realizar un calendario publico anual de
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capacitaciones, los colaboradores tendran claro cudndo realizar sus capacitaciones y puede destinar

un tiempo adecuado para realizarlas.

Aumentar flexibilidad del horario de trabajo, es una iniciativa que apoya la retencidn del personal y
asuvez el compromiso de los colaboradores con la organizacién, debido a que siente que laempresa

comprende y apoya sus necesidades de tiempo y vida personal.

El proyecto de redisefiar layout y flujos, para mejorar el uso de la infraestructura va de la mano con

el proyecto mencionado anteriormente sobre el “Demand Fulfillment”.

Se propone crear un Dashboard de uso eficiente del uso de la maquinaria, para que cada operario

sepa optimizar de mejor manera, para cada tipo de semilla la maquinaria.

3.5.3. Justificacion de la propuesta de CMI

La propuesta presentada de CMI, se hace cargo de los problemas en control de gestion, debido a

gue promueve un alineamiento que se debe dar entre las unidades Comercial y Supply Chain.

Este alineamiento se mide con la orden perfecta, debido a que su composicion es mediante procesos
e indicadores que provienen del drea comercial (ordenes bien emitidas y facturacién) y del area
operacional (cumplimiento rendimiento y entregas a tiempo). Por lo que se promueve el trabajo

inter areas con el propdsito de cumplir los objetivos globales de la organizacion.

Por otro lado, los KPI por lo que se medirdn los objetivos, buscan influenciar el comportamiento de
los colaboradores para que realmente cumplan los objetivos y no camuflen sus resultados mediante
un KPI que no mida correctamente lo que se busca lograr. Es por esto, que para varios objetivos se

presentan mas de un indicador.

Estos indicadores pretenden alinear el comportamiento general de la Unidad de Vegetales con el
fin de mantener el rendimiento que la posiciona hoy en dia y aumentar el acompafamiento del
cliente para ir entregando soluciones cada vez mas personalizadas y mantener su posicionamiento

estratégico en el mercado.

Todos los indicadores del CMI, deben ser parte de una relacidn de causa y efecto en la que se puede
evidenciar en la figura 21. En donde se observa los indicadores dentro del mapa estratégico, y que

cada indicador es el inductor del indicador que lo precede.
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Figura 21, Causa Efecto KPI
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4. CAPITULO 3

“ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL"
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4.1. INTRODUCCION

El alineamiento organizacional es clave para el cumplimiento de la estrategia. Para lograr este
alineamiento dentro de la unidad es que dentro de este capitulo se analizaran los flujos mas
relevantes de la organizacidn, para evidenciar qué dreas son las que mayormente impactan en los
atributos de la propuesta de valor y por consecuencia el cumplimiento de la estrategia. Mediante
este andlisis se evidenciard para qué unidades de la organizacién es clave realizar una bajada de los

tableros de gestién y conseguir el alineamiento y cumplimiento de los objetivos propuestos.

Se presentaran a su vez los esquemas de incentivos para la gerencia de los tableros presentados, los
cuales son clave para el cumplimiento de la propuesta de valor como ya se ha explicado

anteriormente.

Finalmente se desarrollard un andlisis del desempeno, con el fin de poder presentar un modelo
capaz de medir y entender el comportamiento de los KPl mas criticos de la organizacién. Es clave
para la organizacion entender que el desempeno de los indicadores, son el efecto de varios actores

los cuales se presentaran en un modelo (MAD).

4.2, DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

El cuadro de mando integral, como se indicd en el capitulo anterior, intenta comunicar la estrategia
a toda la organizacion, es debido a esto que se parte explicando las funciones de la UEN y cada una
de sus areas. A su vez, Kaplan y Norton (2002) plantean que el cuadro de mando integral va mas alla
de un sistema de indicadores, sino que es un sistema de gestidn, el cual puede alinear los objetivos

personales y departamentales con la estrategia.

Es debido a esto que en este capitulo se abordard como se desplegard la estrategia a todas las

unidades, y se realizara un andlisis con mayor detalle realizando una bajada vertical a los tableros

de gestidn mas relevantes para el desarrollo de este proyecto.
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4.2.1. Explicaciéon de las funciones de la UEN

La UEN de Vegetales estd conformada por dos grandes areas que manejan la mayor parte del
negocio. A su vez, cuenta con un darea de Soporte que presta servicios a todos los niveles de la

Organizacion. (Figura 19).

Esta area de Soporte estd conformada por Recursos Humanos, Ingenieria y Administracion y
Finanzas. Recursos Humanos es el encargado de todo lo referente al mantenimiento y control del
capital humano de la organizacién, incorporaciones, desvinculaciones, monitoreo del cumplimiento
del plan de capacitaciones, y todo lo referente a las condiciones laborales de los colaboradores.

El drea de Ingenieria le presta servicio a todas las Unidades, en cuanto a temas referentes a
infraestructura y mejora de instalaciones.

El drea de Administracion y Finanzas lleva todo el control administrativo y financiero de las

operaciones de la UEN.

La Unidad de Soporte no solamente le presta servicios a la UEN de Vegetales, sino también a la

Unidad de Row Crops presente en Chile.

El gerente general de la UEN es el encargado de monitorear la Unidad Comercial y de Supply Chain.

Es el responsable del resultado de la Unidad en SAM.

El drea Comercial, posee sus oficinas en Rosario Norte, Santiago. Si bien, realiza actividades en la
planta de Viluco, la mayor parte de su personal y operacién se encuentras en las oficinas ubicadas

en la comuna de Las Condes.

El drea de Venta es la encargada de estimar y realizar la venta para cada zona de SAM. Las zonas de
SAM se dividen en tres, Brasil, Argentina y el resto de los paises se agrupan como una sola zona.
Cada zona posee un representante de Ventas, quien es el responsable de velar por la estimacion

correcta y por el cumplimiento del presupuesto de venta de su zona

El area TD, es la encargada de entregar apoyo técnico al cliente. Es el drea que realiza el seguimiento,

resuelve dudas y si es necesario acompafa al cliente en todo el proceso. El drea TD realiza sus
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operaciones basicamente a través de la pagina web (www. Seminis.com), en donde por medio del
numero de registro de cada cliente se realiza la retroalimentaciéon necesaria y acompafamiento
virtual. Respuesta de dudas técnicas, acompafiamiento, entrega de mejoras y control del
desempeno del cliente en su cultivo. Si el cliente no realiza el contacto por medio de la pagina web,

es por medio del distribuidor el contacto.

El area de Marketing es la encargada de velar por el posicionamiento constante de la organizacién.
Si bien, la UEN no realiza un marketing global a todo publico, si realiza alianzas estratégicas con los
distribuidores para que éstos promociones a través de sus propias recomendaciones 0 a través de
pancartas y letreros en sus suscursales con la marca “Seminis”’. Por otro lado, la publicidad que se
debe encargar esta drea es la asistencia a ferias agricolas para promocionar las semillas y ferias
locales en donde se participa por el mejor vegetal (Feria de la Sandia Paine, Fiesta del Tomate), son

muy buenas instancias para captar a los clientes.

El area de Supply Chain, es la encargada de toda la parte operacional y logistica del procesamiento

de la semilla. Desde que se envia a los growers hasta que se despacha al cliente.

El area de Customer Care es la que recibe y atiende todos los reclamos de los clientes y los deriva a
las unidades respectivas, para la solucién de éstos. Se ha analizado dentro de este informe, que la
estrategia e incluido en la propuesta de valor de la UEN, esta area es la que vela por la satisfaccion
del cliente y el cumplimiento de un porcentaje importante de la “experiencia de servicio”, atributo

diferenciador de la propuesta de valor.

El area de Produccidn es la encargada de decidir cdmo, donde y quién producird las semillas
necesarias para cumplir con la demanda que se le solicité al drea tanto por parte de la Unidad
Comercial como de las distintas filiales como se ha explicado al inicio de este trabajo. Por otro lado,
esta drea es la encargada del 1+D de los nuevos productos, mediante los laboratorios que posee la

UEN.

7 Cabe recordar, que se publicita la marca Seminis y no Monsanto, debido al posicionamiento que poseia la
marca “Seminis” antes de su adquisicién por parte de Monsanto y a su vez por la mala imagen que algunas
personas poseen sobre la organizacion, se utiliza el nombre “Seminis” para “limpiar” la imagen.
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Operaciones se encarga de todo el procesamiento de la semilla, desde que llega a la planta como

“semilla sucia”, hasta que se embala como “semilla limpia”.

El drea de Supply Chain posee un drea especifica para la prevencién de riesgo, debido a la
importancia de evitar la accidentabilidad de los colaboradores, objetivo reflejado en la disminucidn

de la severidad de los accidentes, en la Perspectiva de Procesos Internos de la UEN de Vegetales®.

El drea de Parentales es la que tiene directa relacion con los growers encargados de la produccion
de las semillas. Son los que monitorean, les entregan soporte técnico y acompanan a los agricultores
para la correcta manipulacién y reproduccién de las semillas en los distintos campos con el objetivo
gue cumplan con el rendimiento esperado por variedad.

El area de compras se encarga del abastecimiento de insumos y maquinarias a todas las otras areas

de la Unidad.

Logistica y Distribucidn, tiene la funcién de generar todo el proceso de distribucion de las semillas a
los centros de distribucién presentes en todo SAM. Asi también de preocuparse de la correcta
llegada de las semillas importadas directamente a los Centros de Distribucién. Por otro lado, se
encarga de todo lo referente a Compliance, es decir, a todas las regulaciones fitosanitarias que debe

cumplir las semillas.

Existe una relaciéon indirecta entre el drea Comercial y el drea de Customer Care, debido a que si
bien, no forma parte de dicha Unidad y no posee un objetivo que la haga cumplir con sus objetivos,
si poseen relacién debido al tipo de reclamo que recibe Customer Care. Se relacionan en la solucién
de reclamos de clientes y a su vez, en la entrega de informacion para un aumento en la satisfaccién
de éste. Sin embargo, la Unidad comercial no se mide por los resultados del drea de Customer Care,

lo que genera problemas en el evitar ciertos tipos de reclamos.

8 Revisar Mapa Estratégico.
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4.2.2. Principales desafios de alineamiento y seleccidn de las funciones a analizar

El principal alineamiento que se debe realizar entre las distintas Unidad y areas descritas en el punto
anterior es el trabajo en conjunto que se debe realizar para el cumplimiento de la estrategia, la cual
tiene su foco mantener el alto rendimiento por el cual siempre se ha caracterizado y lograr una
alta variedad de productos ya sea por investigacién o por la informacidn recabada por el aumento

del acompafiamiento del cliente, para mantener la alta satisfaccion del cliente.
Para visualizar de mejor manera qué areas se deben alinear, se realiza el levantamiento de los dos

procesos relevantes en el cumplimiento de los atributos nombrados: Alto rendimiento y Variedad

de Productos.

En la figura 22 se observa el flujo de la diversidad de productos y en la figura 23 el de rendimiento

esperado.

Figura 22, Flujo Diversidad de Productos
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Se puede observar que las areas involucradas que tienen mayor incidencia en ambos flujos que
repercuten directamente en los atributos de la propuesta de valor, son las dreas de Produccién y de

Operaciones.

Uno de los problemas en control de gestién detectados que afectan directamente el atributo que
se desea mantener el posicionamiento (Alto rendimiento), es entre Produccidon y Operaciones, lo
gue se explica claramente en la figura 23, donde se observa que ambas dreas son las que

mayormente estan involucradas en su proceso.

Enlafigura 22, se puede observar que la variedad de productos tiene directa relacién con los campos
de prueba que posee la UEN (parte del desarrollo de I+D), que esta a cargo el area de producciones

y en los campos de los growers.

Como se hizo referencia a uno de los problemas de control detectados en apartados anteriores, y
con la base de que ambas areas son las que mas inciden en el cumplimiento de los atributos de la
propuesta de valor, y en base a la estrategia que posee la organizacién, se realizara la bajada de los
tableros de control de las areas de Operaciones y Produccion, para lograr el alineamiento deseado

con estas unidades y el posterior cumplimiento de los objetivos.
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Figura 23, Flujo Rendimiento Esperado

Flujo del proceso para alcanzar el rendimiento esperado
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Fuente: Elaboracion Propia

4.2.3. Tableros funcionales de control

El primer tablero que se presentara es el de Operaciones. Para presentar de mejor manera sus
objetivos, en la figura 24 se presenta el tablero de gestién, que muestra la causalidad de sus

objetivos.

Como Output se tiene el Cumplir estandares de rendimiento, el entregar a tiempo, y el cumplir meta
de vinculos con las comunidades. Los estandares de rendimiento y el entregar a tiempo, son el input
del objetivo estratégico del mapa estratégico presentado anteriormente “Mejorar
Operacionalizacion de la semilla”, el cual posee como KPI la Orden perfecta, que se compone tanto

de rendimiento como entregas a tiempo (en lo referido a cliente).
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Figura 24, Tablero de gestion - OPERACIONES
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Dentro de sus procesos, se encuentran todos aquellos necesarios para lograr el alto rendimiento
(los cuales se pueden observar en el flujo, figura 23). Por otro lado, operaciones es el area que posee
la mayor responsabilidad tanto de vinculacién con las comunidades, como de seguridad. Debido a

esto es que entregan el input para lograr los objetivos del tema responsabilidad social del mapa

estratégico.



Para poder cumplir sus procesos, operaciones necesita como Input, las contar con semillas para

cumplir las érdenes de trabajo solicitadas. Este input es clave para el desarrollo de |la operacidn, ya

que es el que permite tener la semilla en el tiempo coordinado, no antes y no después ya que

generan deficiencias en los procesos (Problema de control de gestidon detectado anteriormente).

Como se vera en el tablero de produccion, el input de operaciones es el output de produccion.

Por otro lado, se necesita el potenciar la planta de Viluco para contar con la infraestructura necesaria

para la correcta operacién, proveedores de logistica y el evidente compromiso de los empleados

para ser parte de la responsabilidad social en que trabaja la organizacién. En la tabla 19 se presenta

el Tablero de Control de Operaciones, en el que se presentan los objetivos, sus KPI, la métrica, la

meta, la frecuenciay si existen iniciativas asociadas a dichos objetivos.

Tabla 19, Tablero Operaciones

Objetivo KPI Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
Cumplir estandares | % lotes (Lotes que cumplen | >95% Bimensual
de rendimiento cumplen rendimiento
rendimiento esperado/Total
esperado Lotes)*100
Entregar a tiempo | % lotes (Lotes despachados | 295% | Bimensual
despachados a | atiempo/Total
tiempo lotes)*100
- % lotes (Lotes on 2> 95% Mensual
o} cumplen time/Total
& tiempo en lotes)*100
8 proceso
Cumplir estandares | % contacto (Total nuevos >95% | Anual
de desarrollo comunidades contactos en
sostenible afio/200)*100
% disminucion (N° Accidentes =<40% | Anual
severidad severos t-1 /Total
accidentes accidentes t-1) —
(N° Accidentes t
/Total accidentes t)
* 100
Cumplir normas de | % Total fallas de <1% Mensual Campafia
seguridad incumplimiento | cumplimiento/Total “Yo te
a reglamento normas)* 100 cuido”
S seguridad
8 Ingresar semilla al Dias en bodega | Fecha de ingreso a <7 Mensual
a proceso de procesamiento- dias
acondicionamiento Fecha ingreso a
y limpieza planta (bodega)
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Aplicar receta % lotes (lotes rechazados <1% Mensual
basica de limpieza rechazados por | por defectos/lotes
por especie impurezas, totales del
mezclas o periodo)*100
calidad de
semilla
Cumplir estandares | % lotes (lotes rechazados <1% Mensual
de tratamiento por | rechazados por | por mal
especie segun mal tratamiento/Lotes
requisitos del pais tratamiento totales)*100
de destino
Empacar % lotes (Lotes rechazados <1% Mensual
correctamente la rechazados por | por mal
semilla empaque empacado/Lotes
totales)*100
Almacenar % lotes (Lotes dafiados por | <2% Mensual
correctamente la perdidos por bodegaje
semilla mal manejo deficiente/Total
inventario lotes almacenados)
*100
Despachar a % fallas de Fallas en <5% Mensual
Distribuidor o proveedores de | despacho/Total
Centro de transporte despachos
Distribucidn realizados en
periodo
Cumplir meta % huertas ( N° huertos >95% Anual
vinculo con entregadas entregados/Total
comunidades huertos disponibles
) ¥100
Potenciar Planta % inversion en | (Inversidn 260% | Anual Demand
Viluco infraestructura | infraestructuray Fullfilment
equipos/Inversion
total)*100
Contar con % lotes Lotes recibidos en >95% Mensual
semillas para recibidos fecha/Lotes totales
[ cumplir OT ontime
> | solicitada
% Contar con Afos de Afios de antigliedad | 22 Anual
= | proveedores de antiguedad promedio afios
logistica
Aumentar Puntos en (>puntaje de 5 Anual
Compromiso encuesta colaboradores puntos
empleados compromiso operaciones/N° de
colaboradores que
realiza la encuesta)
Fuente: Elaboracion Propia

Las iniciativas estratégicas que son claves para el drea de Operaciones son basicamente, la campafia
“Yo te Cuido”, debido a la alta exposicidén que tienen los colaboradores a accidentes al participar en

la operacién y con maquinaria, y el proyecto “Demand Fullfiiment”, que apoya la infraestructura
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para una operacién mas eficiente, en el que trabajan de la mano con el area de Ingenieria de la

organizacidn para cumplir las expectativas dentro del presupuesto.

En la figura 25 se presenta el Tablero de gestion del area de Produccién. Es la segunda area que
mayor impacto presentd en el flujo de los atributos analizados y como se hizo referencia
anteriormente, entrega el output (Entregar semillas a tiempo), que se transforma en el Input (Contar

con semillas para la OT) de Operaciones.

Se puede evidenciar que como output el area de Produccién posee “Informar resultados de nuevas
variedades”, lo cual en el fujo de “lograr diversidad de productos” se evidencia que es el input para

el drea de marketing para lanzar las nuevas variedades al mercado.

Este output se logra gracias a procesos claves como reproducir parentales, y realizar pruebas en
campo de growers, presentados en el tablero (Figura 25) y también en el flujo para lograr la

diversidad de productos (Figura 22)

Por otro lado, Produccién es el responsable de entregar las semillas a tiempo al area de Operaciones
para que pueda comenzar el proceso de acondicionamiento, limpieza, tratamiento y empacado de

la semilla. Este output que entrega produccion es clave para cumplir el rendimiento esperado.

En el flujo de rendimiento (Figura 23), se observa que la primera parte del proceso parte por
produccién, en donde se debe “monitorear y asesorar a los growers”, “Controlar cultivo de los
growers” (para tomar medidas correctivas por si se presentan plagas, virus, etc.), y finalmente
“estimar correctamente la fecha de la cosecha”, formar parte de los procesos del tablero

presentado. Los cuales inciden directamente con la salida que entrega el area.

Produccidn necesita como input, ciertos recursos para cumplir los objetivos recién descritos. Se
deben recibir parentales de los laboratorios de I+D (Tecnologia en el flujo), Contar con campos
propios para reproducir los parentales, Contar con growers, que es parte del objetivo estratégico
de la UEN “Potenciar red de Partners” y Retener el personal clave necesario para poder realizar los

procedimientos, necesarios para cumplir los atributos esperados. Que tengan el know how para el
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trato con los growers, y poder detectar a tiempo problemdticas que afecten directamente a la

calidad de la semilla, por ende, al rendimiento.

Las semillas que se reproducen en los campos de los growers son la materia prima para toda la

operacion de la organizacion.

Figura 25, Tablero de Gestién - PRODUCCION

|_
) Informar Entregar ol
o resultados : !
= nuevas semillas a estandares
2 variedades tiempo de calidad
O
3 Estimar
e o8 correctamente
pruebas en ke de
CAmposce cosecha
growers
Controlar
cultivos de
growers
Reproducir
a parentales
i
@]
8 Monitorear y
asesorar
= growers
Recibir Contar con Retener
5 I personal
) parentales growers
o clave
= Contar con
— campos
propios

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 20, se presenta el Tablero de Producciéon, en donde se puede evidenciar, como se miden

los objetivos (KPI), su métrica, la meta a cumplir, la frecuencia con la que se miden y las principales

iniciativas estratégicas del area.

Tabla 20, Tablero Produccion

Objetivo KPI Métrica Meta Frecuencia | Iniciativa
Informar % de informes | (Informes > 80% Anual
resultados satisfactorios | satisfactorios/Total
nuevas sobre informes)*100
variedades variedades
Entregar % lotes (Lotes entregados a >97% Mensual
— | semillas a entregados a tiempo/Total
2 | tiempo tiempo a lotes)*100
5 Operaciones
) Cumplir % lotes con (Lotes con humedad >99% Mensual
estandares de humedad correcta/Total lotes al
calidad correcta final periodo)*100
% impurezas (Kilos de <1% Mensual
en lotes impurezas/Kilos
totales al final del
periodo)*100
Responder % respuesta a | (Consultas técnicas >90% Mensual
consultas consultas con respuesta/Total
técnicas técnicas consultas)*100
Tiempo >Tiempo respuesta 3 dias Mensual
respuesta a (dias)
consultas
Reproducir % parentales (Parentales en >70% Anual
Parentales en reproduccién/Total
reproduccién | parentales
entregados por
9 1+D)*100
W | Realizar % (Total pruebas 290% | Anual
g pruebas en cumplimiento | realizadas/Total
& | campos de plan de pruebas
growers pruebas estimadas)*100
Monitoreary % visitas a (Visitas a los >95% Semestral Entregar
asesorar growers growers/Visitas segun vehiculos
growers plan corporativos
seguimiento)*100
% (Growers que >95% Anual
capacitacion cumplen plan
growers capacitacion/Total
Growers)*100
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Controlar % de campos (Growers que >95% Anual
cultivos de que cumplen cumplen plan sobre el
growers plan de 95% /Total de
produccion growers)*100
Estimar % (Cosechas >95% Anual
correctamente | cumplimiento | Ontime/Total
fecha de plan de Cosechas
cosecha cosecha Estimadas)*100
Contar con % growers (1-(growers que >90% Anual
Growers fidelizados abandonan/Growers
totales al inicio del
periodo)*100
% Nuevos (Nuevos >10% Anual Establecer
growers growers/Total programa de
growers)*100 referidos,
donde los
nuevos
growers
reciben
incentivos por
recomendar
'5 Recibir % (Parentales recibidos > 90% Anual
% parentales cumplimiento | atiempo/Total
- plan de parentales
recepcion de comprometidos)*100
parentales
Contar con % de campos (Campos >95% Anual
campos de prueba necesarios/Total de
propios disponible campos)*100
Retener % (Colaboradores en > 90% Anual
personal clave cumplimiento | desarrollo plan de
plan de carrera/Total
carrera colaboradores)*100

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.4,

Justificacion de la propuesta de tableros funcionales.

La propuesta de tableros funcionales se justifica primero al ser los principales involucrados en el
cumplimiento de los atributos claves para la estrategia de la organizacion, lo cual se evidencié en

los flujos presentados anteriormente (figura 22 y 23).
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Como se planted en los problemas detectados, existe un desalineamiento entre estas unidades
debido a que no estan ambas enfocadas en lograr el alto rendimiento, clave para el cumplimiento

de la estrategia de la organizacion.

Es importante que la materia prima (semillas), producida por los growers sea controlada y asesorada
de manera correcta para que no afecte el rendimiento esperado. Operaciones no puede tener
incidencia en esta parte del proceso de la semilla, por lo que se debe alinear con el area de

Produccidn para poder cumplir la estrategia de la UEN.

Produccidn entrega la semilla a Operaciones con ciertas caracteristicas que afectan luego a los
procesos de la operacidn, ya sea por cosechar antes o después de tiempo y la calidad en que

entregan la semilla.

Es por esto que se proponen los tableros de control, en donde los objetivos del output para
produccién se miden por el tiempo, y calidad. Asi la unidad de operaciones finalmente podrd cumplir

con el rendimiento y entregar a tiempo la semilla (output de su tablero).

4.3. ESQUEMA DE INCENTIVOS

Motivacién puede ser definida como los procesos que dan cuenta de la intensidad, direccion y

persistencia del esfuerzo de un individuo para conseguir una meta (ROBBINS, 2004).

ROBBINS (2004) plantea que la intensidad consiste en cuanto se esfuerza una persona. Es el
elemento en el que casi siempre se piensa cuando se habla de motivacién, pero no siempre una
gran intensidad produce buenos resultados de desempefio si no se canaliza en una direccion. Es por
esto, que el esfuerzo que se busca lograr debe estar alineado con las metas de la organizacidn.
Finalmente, la motivacion tiene una vertiente de persistencia, que es la medida de cudnto tiempo

sostiene una persona su esfuerzo.

Es decir, la intensidad hace referencia a cuanto se esfuerza el individuo, cual es su nivel de esfuerzo
que realiza para el logro del objetivo. La persistencia es la duracion del esfuerzo, cuanto tiempo
dedica en cumplir a cabalidad con lo esperado y la direccidn es la orientacidn del esfuerzo, en donde
se puede evidenciar si existe algln incentivo perverso que haga que el colaborador se direccione en

un sentido opuesto a lo requerido por la organizacion.
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En base a esto, un esquema de incentivos bien elaborado debe poseer estas tres caracteristicas

claves, intensidad, direccion y persistencia.

Para poder influir en la motivacion de las personas, existen los incentivos intrinsecos, los cuales
nacen de la propia persona y los incentivos extrinsecos, los cuales hacen referencia a cualquier

estimulo externo que pueda influir de forma positiva o negativa en las personas.

La empresa puede entregar incentivos extrinsecos de manera de influir en el trabajador, en manera

de premios, bonos reconocimientos, beneficios, etc.

Es debido a esto que nace el esquema de incentivos, el cual debe estar alineado con los tres
conceptos nombrados (intensidad, direccion y persistencia), para que realmente sea congruente y

eficiente a la hora de lograr los objetivos de la organizacién.

A la hora de definir un esquema de incentivos, se debe tener cuidado de evitar ciertas practicas
como lo son el autoescalamiento, sandbagging, proporcionalidad y Lose win. Las cuales implican un
comportamiento inadecuado de los colaboradores con el fin de aprovecharse de ciertas lagunas

existentes en los incentivos y no cumplir con el comportamiento esperado.

4.3.1. Situacion actual de la UEN respecto de los esquemas de incentivos

Monsanto tiene un plan de incentivo de desarrollo, desempefio y recompensa (DPR por sus siglas
en inglés) que busca establecer metas claras, feedback continuo y reconocimiento a los resultados
de cada trabajador full-time. Este programa esta dirigido a todos los trabajadores de la compaiiia
con contrato indefinido, y se deriva del cumplimiento de metas organizacionales e individuales. Los
resultados obtenidos en el programa DPR se traducen en una bonificacién anual para cada

trabajador que participa del programa.

Adicional a este programa anual de incentivos, existe una serie de reconocimientos eventuales,
producto de comportamientos sobresalientes en alguno de los pilares institucionales de desarrollo,

lo que genera una matriz de incentivos a disposicion de todos los trabajadores de la compaiiia.

Al finalizar el afio, se comparan los resultados de Monsanto con las metas globales para determinar
el nivel de financiamiento para el fondo de incentivos, es decir, la cantidad de dinero disponible

para distribuir entre los participantes del plan de incentivos.
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El IPC de Monsanto (Internal People Committee) distribuye el fondo total de los premios de

incentivos de la compafiia a las diversas regiones y areas dentro de Monsanto segun su desempefio.

Después de la determinacién del fondo de incentivos por region y por drea, los gerentes y

supervisores distribuyen dicho fondo dentro de sus equipos y luego individualmente.
. Fijacidn de objetivos personales

Afio a afio, el gerente o supervisor directo, establece en conjunto con el empleado, las metas de

desarrollo personal y del negocio, las cuales son disefiadas para agregar valor a la organizacion.
Para todo nivel el incentivo anual se determinara de la siguiente manera:

- 75% basado en el desempefio obtenido en las metas del negocio.

- 25% basado en el logro de las metas de desarrollo personal.

. Gerencia Operaciones y Gerencia de Produccion

Como fue explicado anteriormente, el fondo de incentivos disponible para los gerentes de
produccidn y operaciones y sus respectivos equipos, va a ser determinado por el monto de bonos

disponible para Supply Chain Vegetales en la region SAM.

En un afio en que el fondo de compensaciones alcanza un 100% del target, si un gerente cumple con
todas las metas del afio, puede optar a un 100% de bonificacidn, la que puede llegar a ser de hasta
un 15% de su sueldo bruto anualizado. Por ejemplo, si un gerente percibe un sueldo total de
$60.000.000 al afio, el monto que recibird como bonificacién por el cumplimiento de las metas
asciende a $9.000.000, en casos de desempefios sobresalientes, ese monto se puede hasta duplicar,

de la misma forma, en caso de desempefiios deficientes, puede no existir bono.

En el caso en que en un afo el resultado de la compafiia no haya sido el éptimo, y el fondo de
incentivos para SAM alcance un 90% del target, entonces, en el caso anterior, la bonificacién por el

cumplimiento de metas llegaria a un maximo de $8.100.000

Los objetivos personales para la determinacion de los incentivos vienen bajados por tanto desde el
liderazgo de Supply Chain, tanto para operaciones como para Produccion. Si bien, los objetivos y KPI

de cada uno son diferentes, estan sometidos al mismo programa de incentivos y reconocimientos.
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Para efectos de andlisis del esquema de incentivos en este informe, se toma como un 100% del
target del fondo de incentivos repartidos por la organizacién, por lo que su bono asciende a un 15%

del sueldo bruto anualizado.

En la Tabla 21 se presenta el esquema de incentivos para el gerente de Operaciones. De acuerdo a
su rendimiento puede multiplicar su bono del 15% de su sueldo bruto anualizado desde un 0%
hasta un 200%, de acuerdo al cumplimiento de lo seis objetivos presentados en la tabla (promedio

del desempefio de los indicadores).

Por otro lado, los objetivos como cumplir estandares de desarrollo sostenible y Aumentar
compromiso de la empresa, se consideran metas de desarrollo por lo que se tiene bonos por un

maximo de 4 UF dependiendo de su desempefio.

Enla Tabla 22, se presenta el esquema de incentivos para el gerente de Produccién. La composicion
de sus incentivos es igual al de operaciones, sin embargo, cambian los objetivos asociados a sus

incentivos.

El bono por desempefio se mantiene en un 15% de su sueldo bruto anualizado multiplicado por el

promedio de desempefio que logren segun la tabla.

Los objetivos de desarrollo es el contar con growers, por lo que se les da un bono de 4 UF por

cumplimiento.
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Tabla 21, Esquema Incentivos Gerente Operaciones

Evaluacion Incentivo
Objetivo KPI Meta [Def |Baj |Cum Exc Sob Def|Baj Cum Exc Sob
% lotes
Aplicar receta |rechazados
basica de or
sk P 1% > | <% | <% | <07% | <0,5%
limpieza por  |impurezas,
especie mezclas o
calidad de la
Cumplir % lotes
estandares de |rechazados
. rechaz A% [>o%| <% | <% | 07% | <0,5%
tratamiento  |por mal
por especie  [tratamiento
Empacar % lotes
correctamente [rechazados 1% [>2% | 2% | <1% <0,7% | <0,5%
fasemilla - |por empage 0% |80% -90% 90 - 105% | 105% -150% | hasta 200%
% de lotes
Almacenar  |perdidos por
correctamente mal manejo 1% [>2% | 2% | <1% <0,7% | <0,5%
la semilla del inventario
en bodega
Cumplir Y% lotes
estandares e [UTPE" 295% |<04%(>94%| >95% | >97% | >99%
rendimiento rendimiento
esperado
Entregar a % lotes
tiemp?) despachados| 290% [<87%(287%| 290% 293% | 295%
a tiempo
Numero de )
o5 contact contactos Cumple o excede con nimero
Cumolir 0 coNtacto f - q50, de contactos minimos para el OUF 4UF
p comunidades menores a o
estandares de los del ol plan de Huertos Comunitarios
n
desarrollo | ______J e oscetpa
sostenible % o
disminueion {0 | 500 <40% OUF 4UF
severidad
accidenteg |
Aumentar lgual o
. Encuesta Entre1y3
Compromiso u . 3 menor que Y 4Puntos | 5Puntos OUF 4UF
empleados compromiso oo Puntos

Fuente: Elaboracion Propia

146




Tabla 22, Esquema Incentivo Gerente Produccion

Evaluacion Incentivo
Objetivo KPI Métrica Meta [Def [Baj |Cum |Exc |Sob Def|Baj Cum |Exc |Sob
(1-(growers que
% growers  |abandonan/Growers .
fidelizados  [totales al inicio del 230%| - Faltade
Contar con ) periodo)100 Growers | 100% de Growers
;rog(;rzjegun ___________________ ] pera disponibles al oUF AUF
re[?roduccién de (Nuevos reproducir |momento de iniciar la
0 . ~
semillas anual A:Ol\:‘vl;:os growers/Total >10%| semilla tampana
g growers)*100 comerecial
((Total asesores —
Contar con % retencion  |Asesores
asesores : 290%| <90% 290% OUF 4UF
L asesores desvinculados)/Total
técnicos
asesores)*100
% de campos
Contar con de prueba ,
o (NUmero de campos
campos de disponibles disponibles/Total de
prueba parala |técnicamente carg oS 2 95% [<93% |2 93% (2 95% [ 2 97% |2 99%
reproduccion dejpara P .
. necesarios)*100
parentales reproducir
parentales.
% d
Informar " ¢ (Informes entregados
informes :
resultados satisfactorios |&" tiempo, forma y
.- 4 > 059 o[> 93% 1> 95% | > 97% | > 99° 105% -
NS Nootre s [cencaoRde [ 85| |28 290%) 2T\ 255% | g 0- 108 1o | 1ot 200%
. iedad b
variedades vaneaades generados)*100
testeadas
Ent
S:ﬂ:ﬁﬂin los % lotes (Lotes entregados
fiempos entregados a |segun plan/Total 295%[<93%|2 93% |2 95%| = 97% | 2 99%
.p tiempo. lotes)*100
planificados
% lotes con |(Lotes con humedad
humedad correcta/Total lotes |2 95% |<93% |2 93% |2 95% | 2 97% | = 99%
Cumpiicorecta _ _ Ja fnl periodo'100_{ _ _
estandares de (Kilos de
calidad %i i Kil
6 impurezas |impurezas/Kilos <19 |52 | <2% | <1% |<0.7%|< 0.5%
en lotes totales al final del
periodo)*100

Fuente: Elaboracion Propia
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Analizando criticamente el esquema de incentivos presentado, los bonos de la empresa se pagan de
manera escalonada, tomando el promedio de los resultados obtenidos en cada uno de los KPI que
se considerada para el otorgamiento del bono. El hecho que sea un promedio puede producir que,
al momento en que un gerente visualiza que esta muy caido en los resultados de uno de sus KPls,
puede dedicarse por completo a mejorar los resultados de las otras actividades consideradas,
perjudicando finalmente a la compafiia o a las dreas que tienen relacidn con los resultados de la

actividad en que los resultados estan siendo negativos.

En Monsanto existen 5 niveles de desempefio. 3 considerados positivos (cumple, excede y
sobresaliente) y 2 negativos (bajo y deficiente). El nivel de cumplimiento de los KPls, asi como la
retribucién correspondiente, estd asociada a cada uno de estos 5 niveles. La Unica posibilidad de
gue un gerente no reciba bono es que obtenga una nota deficiente en el promedio ponderado de
los resultados de sus KPls, por lo tanto, si el gerente visualiza un resultado negativo en una de sus
areas de evaluacion, aun puede seguir luchando para optar por un porcentaje del bono, mejorando

el resultado global de los KPIs.

El lado positivo de un sistema de incentivos pagado de manera escalonada es que permite evitar el
sandbagging, que es, “la posibilidad de fijar objetivos facilmente alcanzables para asegurar la
obtencidn de los bonos” (Dean, 2019). Adicionalmente existen distintas escalas de incentivos de
acuerdo con los resultados obtenidos en los KPls, en una proporcion tal que podria propiciar el auto

escalamiento, puesto que el bono se paga considerando todas las variables en su conjunto.

Finalmente, el problema de un sistema de incentivos escalonado como lo realiza Monsanto, es que
la ponderacién de los resultados no toma en cuenta la relevancia o impacto o KPI para el resultado
global de la organizacidn, y por lo tanto puede darse la posibilidad de que el pago de los incentivos

no esté directamente alineado con los resultados de la empresa en sus objetivos estratégicos.

4.3.2. Propuesta de esquemas de incentivos

La propuesta de una féormula rigida para la asignacion de los bonos es buena, dado que permite
tener objetivos medibles y elimina en gran medida la subjetividad. Para evitar el problema de que
los objetivos intangibles queden de lado, se plantea ademas de los incentivos de corto plazo, agregar

espacios de reconocimiento publico, donde se permita destacar un comportamiento que la
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organizacidn desee prolongar en los empleados. El reconocimiento es una herramienta de gestidn
que refuerza la relacién de la empresa con los trabajadores, y que origina positivos cambios al
interior de una organizacién. Cuando se reconoce a una persona eficiente y eficaz, se estan
reforzando ademas las acciones y comportamientos que la organizacidn quiere de sus empleados

(Claveria, 2018).

Este reconocimiento publico se realizara una vez al afio y serd en base al cumplimiento de los
estandares de desarrollo sostenible, tanto de comunidades y accidentabilidad. Asi el gerente y todo

su equipo sera reconocido frente a toda la organizacion.

Para el esquema de incentivo monetario se plantea mantener la manera escalonada de pagar los
bonos, pero eliminando la mayoria de los objetivos, debido a que le quitaban intensidad y
direccionalidad. Se propone dejar solamente los incentivos relacionados al resultado de su

desempeno, es decir el output de su tablero. Se propone mantener los 5 niveles de desempefio.

Se propone medir solamente los output de los tableros, debido a que el cumplimiento de éstos
dependen directamente del cumplimiento de todos los otros objetivos de procesos, lo que conlleva
al gerente a estar pendiente del proceso completo para lograr las metas indicadas para la activacién

deseada del incentivo.

En los tableros 23 y 24 se presentan los esquemas de incentivos propuestos para el gerente de

operaciones y el gerente de produccidn.

Tabla 23, Esquema Incentivos Gerente Operaciones PROPUESTO

Incentivos Gerente Operacione Evaluacion Incentivo
Objetivo |KPI Meta |Def Baj Cum Exc Sob | Rev PondDe Baj Cum Exc Sob
% lotes
Entregar a .
tiempo despachados |=80% |<B7% =B7% =00% =03% =05%| Trim 50%
P a tiempo
0% B0%- 90- 105%- hasta
% lotes  o0% 105% 150% 200%
Cumplir :
estandares |UmPlen 205% |<94% =04% =205% =07% =09%| Trim 50%
rendimiento rendimiento
esperado

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 24, Esquema Incentivos Gerente Produccion PROPUESTO

Incentivos Produccion Evaluacion Incentivo
Objetive  |KPI Meta|Def Baj Cum Exc Sob | Rev Pond Def Baj Cum Exc Sob
Ent
EZPL?IEIaarsaen % lotes
) entregados a |285% | <94% 204% 285% 297% 209%| Trim 50%
los tiempos tiempbo
planificados P
% lotes con 0% B0%- 90- 105%- hasta

cumplir |humedad  |205% |<o4% 204% xose% 207% zoo%| Trim 25% 30% 105% 150% 200%

estandares |correcta
de calidad

% i 0,7 =05
IMPUTEZas | oqe | 0% o002 <1m

en lotes % Trim 25%

Fuente: Elaboracion Propia

En el nuevo esquema de incentivos presentado, posee intensidad debido a que la ponderacidon de
dos de los objetivos es muy alta y el esfuerzo para conseguirlo también, debido a que, al ser los

outputs de sus tableros, deben trabajar en todos los otros objetivos para alcanzarlos.

Posee Direccidon, debido a que alinea al gerente con lo que desea la organizacién, es decir, las
variables a alcanzar son las que se necesitan entre produccién y operaciones y el gerente las puede

visualizar claramente.

La persistencia, se observa en que el trabajo es de dia a dia, y es por eso por lo que se promueve a
su vez en su nuevo esquema el analisis trimestral para enfocar y persistir en sus esfuerzos

correctamente.

4.3.3. Justificacion del esquema de incentivos

El esquema de incentivos propuesto se hace cargo del problema en control de gestion, debido a que

se le dio mayor ponderacién al objetivo clave de operaciones que es entregar a tiempo.

El esquema de incentivos anterior media de forma igual a todos los objetivos en base a un promedio,

lo que promovia el auto escalamiento del gerente.

Con este nuevo esquema, se propone evitar el auto escalamiento y direccionar los esfuerzos de
ambos gerentes en conseguir los outputs que realmente son importantes para el cumplimiento de

los objetivos estratégicos de la organizacion.
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El medir solamente los otuput de los tableros de gestién, permite direccionar al gerente en el
cumplimiento de todos los objetivos anteriores, debido a que el desempefio del indicador depende

del fiel cumplimiento de los objetivos de procesos, presentados en el tablero.

No es necesario medir al gerente por todos los objetivos e indicadores del tablero, debido a que
puede generar incentivos perversos de preocuparse solamente de una parte de los procesos y no

de la totalidad del proceso mismo que resulta en el atributo de la propuesta de valor.

Por otro lado, este nuevo esquema no implica un mayor desembolso para la organizacién, debido a

que solamente se modificd la ponderacién de cada objetivo para el logro del bono.

4.4. ANALISIS DEL DESEMPENO

En este capitulo se analizard el desempefio de un KPI clave para la organizacion. Es necesario
conocer modelos que entreguen informacion relevante sobre el comportamiento y resultado de los
indicadores, para poder tomar medidas en los tiempos oportunos y observar alertas que pudieran

impactar en el resultado final.

En este capitulo se trabajara en un modelo de desempefio (MAD), con el fin de relacionar distintos
patrones que influyen en su comportamiento, realizar drill down y evidenciar el desempefio del

indicador.

4.4.1. Modelo de analisis del desempeiio

La estrategia que se ha definido para la UEN tiene directa relacion con el rendimiento esperado de
las semillas que ofrece la organizacion. El rendimiento se ha evidenciado que forma parte de la
diferenciacidon que se hace con la competencia, sin embargo, la competencia esta alcanzando los

rendimientos que oferta la UEN (Amenaza 8 del analisis FODA).

Por otro lado, el cliente cada vez posee mayor incidencia en las decisiones de la organizacion, y es

por esto que la estrategia de la organizacidén hace referencia a una experiencia de servicio (Tema

del mapa estratégico). Esto a su vez, se evidencia en el analisis Porter realizado (poder negociacion
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de los consumidores medio-alto), en donde la organizacién debe crear una diferenciacién y un

aumento en la satisfaccidn del cliente para retenerlos y fidelizarlos.

Uno de los KPI globales de la organizacidén, a los cuales se hizo referencia en el Mapa Estratégico, es

la llamada “orden perfecta”.

Este KPI estd compuesto por cuatro componentes claves para lograr la satisfaccion del cliente y el
rendimiento esperado de los productos.

Es por esto, que se realizara el analisis de desempeno de la “orden perfecta”, derivado a que su
cumplimiento, a su vez, se hace cargo del problema en control de gestién detectado entre las

unidades de operaciones y produccién, y al alineamiento propuesto con la bajada de los tableros.

Cabe destacar que, para efectos de este informe, se ha analizado las 4reas en profundidad de
Operaciones y Produccidn. El KPI de orden perfecta involucra a su vez el drea comercial, area que
no se ha desarrollado ni analizado en el informe, debido a que no incide en el problema en control

de gestidn a solucionar.

Para efectos del analisis del KPI, se analizara de manera simplificada la incidencia que tiene el area
comercial y se darad mayor profundidad al desempefio de las partes ya analizadas.
Para analizar el desempefo se realizara un andlisis en base a los distintos patrones del MAD

(Caprile, 2018), los patrones escogidos son:

Entorno

Intra — KPI

Taleros

Causa-Efecto

l. Entorno

El entorno se analizdé en los primeros capitulos de este informe, en donde se detectaron varias
amenazas, las cuales mediante la herramienta del FODA cuantitativo se pudo detectar que las mas

relevantes para la UEN segun sus propias Oportunidades y Amenazas, son:
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- Aumento de la competencia debido a que los competidores estan alcanzando los
rendimientos de la UEN (Amenaza 8 del FODA)

- Crecimiento del poder de negociacidn de los consumidores por la alta oferta en el mercado
(Amenaza 6 del FODA)

- Mayor capacidad de inversién, lo que promueve la compra de semillas (Oportunidad 1 del

FODA).

. Intra — KPI

El KPI de Orden Perfecta estd compuesto por cuatro componentes claves, los cuales son:

- % Ordenes emitidas correctas, son las ordenes que no requieren agregar informacion,
cambios o modificaciones luego de ser emitidas. De este componente se hace cargo el area
comercial.

- % Facturacion correcta o Billing Accuracy, son las facturas sin ajuste de crédito o débito (mal
emitidas), a cargo del drea comercial.

- % Lotes que cumplen rendimiento esperado, es cuando el cliente obtiene adecuadamente

el rendimiento esperado de sus productos, a cargo del drea de Operaciones y Produccidn.

- % Entregas a tiempo, las entregas se realizan en la fecha acordada con el cliente, en donde

el responsable es el area de Operaciones.

En el KPI de orden perfecta se involucran tres areas, las cuales su desempefo incide en el

comportamiento del KPI.

En el CMI se tiene como meta el llegar a un 81% de la orden perfecta, eso implica que cada KPI de

la primera linea debe tener un rendimiento igual o superior al 93%.

En lafigura 26, se presenta el desgloce del KPI graficamente, en donde se presentan los KPI causales
que afectan directamente su desempefio, a su vez se observa el drill down de la orden perfecta. Se

divide en colores segun el drea de quien es responsable dicho indicador.

En la primera linea se encuentran los componentes de la orden perfecta, los cuales fueron

nombrados anteriormente.
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Luego estan los KPI de operaciones, los cuales son claves para lograr el rendimiento y las entrega a

tiempo, y por ultimo los del drea de produccién, los cuales son los otuput de su tablero de gestion.

El area comercial, es responsable de la facturacidon y emitir las ordenes correctamente.

Figura 26, INTRA KPI - Orden Perfecta

\ ORDEN PERFECTA
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| % Lotes que

% Ordenes emitidas
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proceso - ~ B .
~ ) % Lotes mal ‘
S empaque ‘ 3
% Lotes recibidos I T Operacianes
ontime desde Belotesmal 1 Produccién
| produccion ‘ rtratamier/}\rto ‘ Comercial
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‘ Dias en bodega %
impurezas
% lotes % lotes con en lotes
entregados a humedad .
tiempo a correcta

Operaciones

Fuente: Elaboracion Propia

1. Tableros

Los tableros relacionados directamente, son los que se desplegaron en el punto 9.3 en la tabla 19y

20, se encuentran los tableros de Operaciones y Produccidn respectivamente.

Para el analisis del desempefio, se tomaran solamente los objetivos relacionados a la primera linea
de cada area del drill down que se realizé para la orden perfecta. Esto es para términos practicos, y
no volver a presentar todo el tablero, sino los objetivos que engloban los procesos de las areas,

tanto Operaciones como Produccidn, es decir, sus Output de los tableros.
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En la tabla 25 y 26 se visualizan los objetivos de los tableros que dependen del desempeiio de los

KPI que se presentaron en el punto anterior.

Tabla 25, Output tablero operaciones

Objetivo KPI Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
Cumplir estandares | % lotes (Lotes que cumplen | 295% | Bimensual
de rendimiento cumplen rendimiento
rendimiento esperado/Total
esperado Lotes)*100
-
2 Entregar a tiempo % lotes (Lotes despachados | 290% | Bimensual
'5 despachados a | atiempo/Total
o tiempo lotes)*100
% lotes (Lotes on >95% | Mensual
cumplen time/Total
tiempo en lotes)*100
proceso
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 26, Output Tablero Produccion
Objetivo KPI Métrica Meta Frecuencia | Iniciativa
Entregar % lotes (Lotes entregados a >95% Mensual
semillas a entregados a tiempo/Total
tiempo tiempo a lotes)*100
Operaciones
Cumplir % lotes con (Lotes con humedad 2 99% Mensual
estandares de humedad correcta/Total lotes al
calidad correcta final periodo)*100
% impurezas (Kilos de <1% Mensual
en lotes impurezas/Kilos
totales al final del
periodo)*100

Fuente: Elaboracion Propia

Causa — Efecto

Este patrén, posee directamente relacidn con el Mapa Estratégico presentado en la figura 20.

El Mapa Estratégico, como ya se ha explicado anteriormente, es una relacion de causa y efecto, por

lo que se evidenciara las relaciones que posee la Orden Perfecta dentro de éste.
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Figura 27, Causa y Efecto

P. Cliente
P. Procesos
P. Procesos

P. Aprendizaje y
Crecimiento

Fuente: Elaboracion Propia (Extracto del Mapa Estratégico)

En lafigura 27, se visualiza los objetivos del mapa que son afectados directamente por el desempefio

de la orden perfecta, y los objetivos que inducen al correcto desempefio de esta.

El alto rendimiento se logra segun el desempefio de la orden perfecta, que contiene los lotes que

cumplen el rendimiento esperado.

Para poder cumplir el rendimiento esperado, se debe contar con una red de partners claves, que
transporten las semillas a destino de una manera dptima y a su vez, los growers, partners
estratégicos planteados en el modelo de negocio, quienes entregan la materia prima para la

operacionalizacion de la semilla.

El retener el personal clave, me entrega know how para poder interactuar y mantener la relacion a
largo plazo con growers y distribuidores y a su vez encontrar soluciones aptas frente a contingencias.
Por otro lado, el mantener el personal clave, mantiene los lazos creados con los partners

estratégicos de la organizacién (growers y distribuidores).
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4.3.2. Reporte de desempeiio

El Modelo de Anélisis de Desempeiio (MAD) indica como los patrones que se analizaron influyen
directamente en el desempefio del indicador. Se analizaron cuatro patrones, “Intra-Kpi”, “Entorno”,

“Tableros” y “Causa y Efecto”.

En la figura 28 se presenta el MAD, en donde los cuatro patrones analizados se interrelacionan en

el desempeio del KPl Orden Perfecta.

Figura 28, MAD
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Fuente: Elaboracion propia

Si bien entre los elementos que se presentan en la figura existen mas relaciones, se realizaron las

flechas solo para aquellas que son primordiales para entender el desempefiio del KPI.

En la figura se evidencia como las amenazas del entorno, como el aumento de la competencia que
estd alcanzando los rendimientos ofertados por la organizacién, fueron el detonador para potenciar

el atributo de rendimiento, en patrén de Causa-Efecto.
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El mejorar la operacionalizacion de la semilla, entrega el KPI de la orden perfecta. Por lo que esta
relacionado directamente. Por otro lado, dicho objetivo va directamente relacionado con el tablero
de operaciones, si bien no se hizo una linea punteada que los relacionara para no intervenir
demasiado el esquema, es una relacidn de causa y efecto directa, debido a que el output del tablero

es cumplir estandares de rendimiento como se aprecia en la figura.

En el patrdn de causa y efecto, se encuentra también el objetivo de potenciar la red de partners
claves (growers y distribuidores), lo que influye directamente en el tablero operacional (Entregar a
tiempo), y en el tablero de produccidn, debido a que su input es contar con growers (no se hizo la

relacién directa con flecha para no cruzar lineas).

El retener personal clave, hace mas eficiente la operacién y como ya se ha explicado anteriormente,

entrega una relacion a largo plazo con los growers y distribuidores.

Al abrir el KPI de % ordenes perfectas, se evidenciaron cuatro indicadores, dos de operaciones y dos
del drea comercial. Cada uno se pondera de igual forma, por lo poseen igual relevancia entre ellos
(% Orden Perfecta = % Entregas a tiempo * % Lotes que cumplen rendimiento * % Facturacién

correcta * % Ordenes emitidas correctamente).

Dentro del Intra KPI, se relacionarlos los outputs del tablero de produccion, que tiene relacién con

entregar a tiempo las semillas a operaciones y cumplir los estandares de calidad.

Se evidencia que las ordenes perfectas es un trabajo en conjunto de tres dreas de la organizacién,
gue si no se encuentran alineadas no lograran el rendimiento ni la satisfaccidn del cliente al tener
sus ordenes en tiempo, calidad, cantidad y facturacién solicitada.

En la figura 29 se observa de la misma forma, el reporte del indicador inserto en el MAD.
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Figura 29, Reporte desempeiio MAD
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Fuente: Elaboracién propia

Este reporte entrega informacién de como afecta cada patrén en el desempefio numéricamente.

Para su mayor comprensién, en la Tabla 27, un ejemplo de reporte mediante alertas y los inductores

de esas alertas. Si no existe relacidn con el resultado vs inductor, se debe realizar un drill down

mayor para poder encontrar la causa de la desviacion.

Tabla 27, Desempeiio KPI

Indicador Inductor Resultado | Cumplimiento | Indicador Resultado | Cumplimiento

% Entregas a tiempo | 90% % Orden perfecta 77%

cliente/Distribuidor

% rendimiento | 95% % Orden perfecta 77%

esperado

% ordenes emitidas | 95% % Orden perfecta 77%

correctamente

% facturacién | 95% % Orden perfecta 77%

correcta

% lotes entregados a | 95% % Entregas a tiempo | 90%

tiempo a

operaciones

% lotes sin impurezas | 99% % rendimiento | 95%
esperado

% lotes con humedad | 95% % rendimiento | 95%

correcta esperado
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% growers | 80% %Lotes entregados | 95%

fidelizados a tiempo a
operaciones

% distribuidores | 50% % lotes | 90%

fidelizados despachados a
tiempo

% retencién personal | 91% % distribuidores | 50%

clave fidelizados

% retencién personal | 91% % growers | 80%

clave fidelizados

Fuente: Elaboracién propia

En este andlisis se puede observar que debido al mal desempefio de % distribuidores fidelizados por
parte de operaciones y el no cumplimiento del % de lotes entregados a tiempo a operaciones, se
obtuvo un mal desempefio en los % de lotes despachados a tiempo, lo que implica en la no entrega
a tiempo al cliente o distribuidor, lo que impacta directamente el KPI que se estd analizando de

orden perfecta.

Es gracias a este modelo, y al drill down realizado que se puede detectar de mejor manera estas

alertas y atacarlas en los puntos que son necesarios.

Por ejemplo, el bajo rendimiento de los % de distribuidores fidelizados no se condice con el KPI de
retencién del personal clave, lo que indica que hay otro factor que no se ha analizado que esta

afectando en la fidelizacién con partners claves.

4.3.3. Proceso de andlisis y revision del desempeiio

En la figura 27 se puede visualizar claramente que las dreas que estdn a cargo del desempefio de la
“Orden Perfecta” son Comercial, Operaciones y Produccion. Por efectos de este informe, no se ha
analizado en profundidad el area comercial, pero si posee un 50% de influencia en el KPI analizado.

De ella depende la facturacién y la correcta emisidn de las érdenes solicitadas por el cliente.

El flujo de informacion del KPI, parte desde el area de Produccién. Esta area es la que comienza el
ciclo de la Orden Perfecta, en el sentido que es la que entrega la materia prima para la operacion.
Si la materia prima (semillas) no viene en condiciones correctas (% lotes con humedad, % impurezas

en lotes), el rendimiento esperado bajara. Por otro lado, otro objetivo que posee como output
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produccién es el entregar las semillas a tiempo, no antes ni después, sino cuando se habian
comprometido para que la planta posea la capacidad tanto de almacenaje como de operatividad.
Es vital que la semilla cumpla su ciclo de acuerdo con los tiempos establecidos, para que no se vea
afectado su rendimiento. Luego Operaciones es el drea encargada de tomar la materia prima y pasar
por varios procesos e indicadores, mostrados en la figura 25 de Intra-KPI, teniendo como output el
cumplir los estandares de rendimiento (% de lotes que cumplen rendimiento) y entregar a tiempo

al cliente (% entregas a tiempo a cliente).

Debido a este trabajo inter areas, es vital que se genere un alineamiento entre ellas. Para ello, se
propone en la Tabla 28, reuniones entre las unidades para evaluar la efectividad de las medidas

tomadas,

Tabla 28, Reuniones de desempeiio

items Caracteristicas
Invitados Operaciones - Comercial
Frecuencia Mensual

Agenda Emisién de ordenes

Cumplimiento Orden Perfecta

Tiempos de entrega

Traspaso requerimientos clientes en general
Acciones a tomar Establecer tiempos de entrega acorde a lo que
Operaciones puede entregar.

Resolver contingencias que existan.

Analizar capacidad de la planta, para mayor o

menor venta.
items Caracteristicas
Invitados Operaciones - Produccion
Frecuencia Mensual
Agenda Tiempos de Entrega

Calidad de Productos

Discusion de mejoras

Fidelidad Growers

Acciones a tomar Definir plan de entrega (por parte de
produccién).

Evaluar posibles cambios de fechas vy
capacidades ociosas o sobre capacidad.
Cumplimiento calidad de semilla entregada a
Operaciones.

Plan de trabajo con growers

Fuente: Elaboracion Propia
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En base a estas reuniones de desempefio, se pretende que las dreas trabajen en conjunto, y se

pueda lograr las metas deseadas.

4.3.4. Justificacion modelo y proceso de analisis del desempeiio

El modelo de desempefio presentado se hace cargo del problema en control de gestidon detectado

entre Operaciones y Produccion.

Se evidencia que la entrega a tiempo y cumplir los rendimientos de las semillas por parte de
produccién, incide directamente con la entrega a tiempo por parte de operaciones y el

cumplimiento de los estandares de rendimiento.

Es necesario medir a produccién e incentivar referente a dichos objetivos, debido a que implican el

no cumplimiento de un indicador global de la organizacién como lo es la orden perfecta.

Por otro lado, se hace cargo de las amenazas del entorno, al entender y reforzar el gasto de tiempo
y recursos en potenciar el atributo de rendimiento y a su vez satisfaccion del cliente al entregar sus

productos de acuerdo con las condiciones solicitadas.

El analizar el desempefo de un KPI que finalmente engloba las unidades mas importantes de la
organizacion, segun los flujos realizados apartados anteriores, entrega informacion hacia donde

debe dirigir los esfuerzos la unidad de vegetales.

Debe existir una perfecta coordinacidn entre produccidén y operaciones, respetar los tiempos y

planes de trabajo, para no afectar el rendimiento.

5. CONCLUSIONES

El objetivo general planteado en un principio fue analizar la posicién que tiene la Unidad de
Vegetales en la industria a nivel SAM, y proponer un sistema de control de gestion para el
cumplimiento de su estrategia. Este objetivo se cumplid, mediante la metodologia utilizada que

permitio integrar la planificacidén estratégica con la ejecucion operacional.

Esto se realizd a través de un sistema formal para evidenciar el cumplimiento de la estrategia, a

través de la propuesta de un BSC y tableros de control, en donde se evidencid la necesidad de
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bajarlos en dos areas claves para el cumplimiento de la excelencia operacional. Este andlisis es clave
para cualquier tipo de organizacion, identificar las dreas claves para el cumplimiento de la estrategia

y saber levantar alertas tempranas para evitar procesos deficientes.

El BSC entregé la formalidad para poder organizar los objetivos para el cumplimiento de la estrategia
y mediante el CMI entregar indicadores con el fin no solo de medirlos, sino de hacer llegar la
estrategia a todos los colaboradores de la organizacién. Este punto es muy relevante debido a los

cambios que estan existiendo en la organizacién hoy en dia, con la compra por parte de Bayer.

Los resultados obtenidos de analisis estratégico, son ciertas alertas que estd entregando el mercado

y debilidades encontradas en la organizacidn, dentro de las cuales las mds relevantes son:

- Competidores estan alcanzando el rendimiento que posiciona a la organizacion
- Problemas con comunidades por mala reputacion de la empresa a nivel mundial

- Necesidad de un tercero para interactuar con el cliente

Estos resultados se abordaron en el mapa estratégico mediante tres temas estratégicos claves:

- Excelencia Operacional, en el cual se hace cargo del atributo de rendimiento, a través de la

perspectiva interna con el objetivo de mejorar la operacionalizacién de la semilla.

- Experiencia de servicio, en donde se plantea el objetivo de mejorar el acompafiamiento al

cliente, potenciando la pagina web y aumentando las visitas a cliente.

- Responsabilidad social, tema estratégico que, si bien no es parte del negocio mismo de la
organizacidn, si se detectd en los analisis externos que era un punto estratégico para la
continuidad operacional, como lo es la responsabilidad social. La empresa al no tener buena
reputacién, debido a problemas que ha tenido con ciertos productos que vende en otras
unidades de negocio, generd una desconfianza de las personas y problemas con las
comunidades aledafias. Es por esto, que se deben realizar esfuerzos adicionales,
estratégicos, para mejorar la imagen y demostrar que la organizacion trabaja con procesos

sustentables, sigue las normas de seguridad y acerca a las comunidades mediante instancias
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que generan la confianza necesaria para que los dejen operar. Si bien Bayer cuenta con un
buen posicionamiento de marca y una buena reputacidn a nivel mundial, se debe hacer
cargo de los desafios que hoy en dia presenta Monsanto, como lo es el trabajo con las

comunidades y mejorar su imagen frente al mundo.

Es importante analizar todos los stakeholders de la organizacion, para poder evidenciar este tipo de

problematicas y poder plantear soluciones a pesar que no sean parte del negocio.

Otro de los resultados importantes realizados en este proyecto, es el alineamiento que se realizd en
ciertas areas que se detectd que eran relevantes para el cumplimiento de los atributos. Esto se
evidencid al realizar la bajada de los tableros de control del drea de operaciones y produccidn, se
pudo solucionar el problema en control de gestién detectado en ambas areas. Resultado importante
para poder cumplir con los tiempos de entrega y a su vez, el alto rendimiento de las semillas

ofertadas.

Debido a la limitacién de la informacidn, no se pudo contar con el esquema de incentivos real de la
organizacion, pero si se identificd el como se media, y en base a qué objetivos. Se constatd que el
esquema no promovia la persistencia de los gerentes al momento de cumplir los objetivos mds
relevantes, debido a que existian muchas formas de igual alcanzar una parte del bono. La
direccionalidad no estaba clara, por lo que la intensidad en referencia a la motivacidn era baja. Es
debido a esto, que se propuso un nuevo esquema de incentivos que poseia una direccion clara y
una intensidad en los objetivos (en este caso de resultados) que incidian mas en el cumplimiento de
la estrategia de la organizacidn. Resultados que apuntan directamente a direccionar el esfuerzo de

los gerentes en los objetivos claves para el cumplimiento de la estrategia.

Por otro lado, hoy en dia existe un desconocimiento de los nuevos procesos, por parte de los
colaboradores, que se adoptaran en la organizacién debido a la compra por parte de Bayer, debido
a que estos Ultimos meses recién se han formalizado los cargos y funciones, lo que conlleva a que el
alcance de esta tesis sea referencial, pero a su vez, que sirva de base para poder llevar la nueva
visién que tenga la empresa a un sistema formal en donde todos los colaboradores conozcan la

estrategia y como pueden influir en ésta.
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A su vez, el proyecto realizado entrega claras bases de donde se debe centrar la organizacion para

poder mantenerse lider en el mercado.

El sistema de control de gestidn realizado, puede ser utilizado en otras organizaciones que posean
el mismo tipo de negocio, con algunas variaciones, serviria de referencia gracias a que se detectaron
oportunidades y amenazas del entorno que son igualables a este tipo de empresas. Asi también
como el tipo de negocio, basado en proveedores claves como lo son los growers, operacionalizacdn

de la semilla y su distribucion.

Si bien Monsanto hoy en dia estd posicionado en el mercado, la competencia ha ido alcanzando sus
estdndares de calidad, es por eso que con la incorporacién de Bayer se pretende fortalecer Ila
organizacién y sobre todo la infraestructura en Viluco, clave para la excelencia organizacional. Asi
también, mejorar la imagen de marca a través de una organizacién que posee un reconocimiento a
nivel mundial, las comunidades sean mas abiertas al trabajo en conjunto y tengan menor

desconfianza hacia la empresa.

Es por esto, que este proyecto de grado es de utilidad para la nueva organizacién, ya que sienta las

bases de como lograr una excelencia operacional y posicionamiento de marca.

Finalmente se puede concluir que los objetivos de este proyecto de tesis fueron cumplidos.
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