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1 INTRODUCCION

El siguiente trabajo expone una propuesta de sistema de control de gestion (en
adelante SCG) para una empresa de alimentos especializada en el rubro de las cecinas.
PF Alimentos (Productos Fernandez) es una empresa familiar y regional con matriz en la
ciudad de Talca fundada en 1903. A lo largo de los afos, la empresa no ha abandonado
sus fuertes raices regionales promoviendo la descentralizacion de la capital fomentando
la economia regional. Ademas, la empresa es promotora de la industria nacional
manufacturando alimentos en sus cinco plantas de produccion con tecnologia de
vanguardia y cumpliendo la normativa ambiental, de seguridad y calidad alimenticia.

En sus inicios, Productos Fernandez era una pequefia empresa artesanal de
cecinas maduradas que tenia la identidad y cultura de su fundador, el emigrante espafiol
Manuel Segundo Fernandez, elaborando productos para un pequefio nicho de mercado
en la regiéon del Maule (VI region de Chile), con trabajadores, en su mayoria de la familia
Fernandez, comprometidos con la empresa y la ciudad.

A pesar de su temprana fundacioén a principios del siglo XX, no fue sino hasta fines
de la década de los 70’ cuando la empresa alcanza una escala industrial al iniciar su
Presidencia el nieto del fundador, Manuel Arturo Fernandez Godoy (actual presidente del
Directorio).

En los afios 90’, la empresa se modernizé alcanzando una escala de distribucion
nacional a lo largo del pais con oficinas zonales ubicadas en cada region.

En la actualidad, la empresa diversificO su matriz de oferta incorporando otros

productos como elaborados céarnicos, pizzas, platos preparados, entre otras lineas.
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A pesar de los grandes logros y éxitos, la empresa enfrenta grandes desafios de
indole de gestibn como consecuencia del crecimiento acelerado de sus operaciones en
la busqueda de mayor cuota de mercado y como respuesta a los cambios de la industria.
Brechas como monitorear las oportunidades de mercado, responder a los rapidos
cambios del entorno, definir e integrar la estrategia corporativa, trasmitir la estrategia a
las operaciones, mejorar la comunicacion entre las areas, medir el desempefio y
recompensar adecuadamente, promover una cultura de colaboracién y motivar a los
colaboradores, son parte de los retos que la empresa ha debido enfrentar sobre la
marcha, sin tener un plan escalonado de cambios a nivel administrativo y digital. Asi, la
propuesta de un SCG busca contribuir al logro de los objetivos empresariales en el

contexto actual.

1.1 Objetivos del Proyecto
El objetivo del proyecto es proponer un SCG para una empresa de alimentos
especializada en la fabricacion, distribucion y comercializacion de cecinas

comprendiendo los siguientes objetivos especificos:

- Definir la Unidad Estratégica de Negocios (en adelante UEN) de la empresa revisando

los detalles del negocio y composicion del contexto.

- Revisar las declaraciones estratégicas de la empresa (mision, vision y valores) para que
en caso de que sea necesario, proponer nuevas declaraciones estratégicas que apunten

a establecer la posicion actual y ambiciones futuras de la UEN.
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- Identificar la propuesta de valor para los clientes agrupando atributos higiénicos y

diferenciador.

- Formular estrategias a partir de las herramientas de analisis estratégico que permiten
establecer la posicion de la empresa y la forma en que compite en el mercado a travées

de sus ventajas competitivas y oportunidades de mejora.

- Realizar el modelo de negocios de la empresa tomando como eje central los atributos

de la propuesta de valor.

- llustrar de forma visual la estrategia de la empresa, asi como sus ejes (grupo de
objetivos) a través de un mapa estratégico que incluya relaciones causa-efecto entre los

objetivos que cumplan con la propuesta de valor.

- Disefiar un sistema de medicion del desempefio a nivel corporativo, que permita la
comunicaciéon efectiva y la medicion de los objetivos estratégicos con al menos un

indicador por objetivo revelando su cumplimiento respecto de una meta establecida.

- Integrar la estrategia a las operaciones de la empresa a través de tableros de control

para aquellas areas que sean factor critico de éxito de la organizacion revelando

indicadores e iniciativas que corrijan eventuales desviaciones.
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- Promover la integracion y comunicacion de las areas a través de acuerdos que
establezcan el cumplimiento para llevar a cabo un trabajo coordinado y efectivo
alcanzando tanto los objetivos operativos como estratégicos originando el camino hacia
una cultura organizacional mas flexible y cercana, que tenga menos resistencia al cambio

tecnoldgico y aceptacion de nuevas ideas.

- Proponer un sistema de compensacion o esquema de incentivos con articuladores que

promuevan el comportamiento que se desea.

- Proponer un ejemplo de modelo de analisis de desempefio (MAD) basado en un
indicador clave con aperturas tanto axiomaticas (matematicas) como predictivas

ayudando a orientar los esfuerzos para mejorar el indicador critico en el largo plazo.

1.2 Justificacion del proyecto
La propuesta del SCG se justifica basada en responder a los principales desafios
de las empresas a causa del crecimiento que ha tenido en particular en los ultimos diez

afos. En resumen:

- Establecer la propuesta de valor para los clientes: Definir con claridad lo qué es
realmente importante y qué es lo que valoran los clientes entre los muchos atributos que
pueden satisfacer las empresas del rubro de cecinas. Si bien, estas son preguntas
recurrentes dentro de la empresa, no hay un consenso o al menos una forma de medir lo

gue les importa a los clientes.

15



En consecuencia, la propuesta de un SCG se basa como pilar fundamental en
atributos de la propuesta de valor que con posterioridad son llevados a indicadores

concretos y mediciones que evalian su cumplimiento.

- Integrar la estrategia corporativa hacia las unidades funcionales: La empresa realiza el
proceso de planificacién estratégico cada cinco afios donde se establecen los objetivos
a alcanzar en términos financieros y participacion de mercado. Sin embargo, este proceso
carece de una bajada hacia la labor que deben cumplir las areas a nivel de procesos sin
dar una direccion de la contribucion.

Asi, la propuesta de SCG busca integrar y desplegar la estrategia a las unidades
funcionales para asegurar la congruencia de objetivos hacia las areas traducida en

indicadores e iniciativas concretas a implementar.

- Problema de articulacién y comunicacion entre las unidades: En la actualidad, existe
una falta de comunicaciéon y/o coordinacion entre las areas. Un caso frecuente son los
problemas de comunicacion entre la Gerencia de Distribucion y Comercial para la entrega
oportuna de los productos teniendo como consecuencia un aumento en el costo de
distribucion por la incorrecta entrega de pedidos y/o entregas fuera de plazo que puede
ser una de las causas de una menor venta futura o incluso en la pérdida del cliente. Un
hecho similar ocurre entre la Gerencia Comercial y Produccion en relacion a la adecuada
planificacion de la demanda provocando ineficiencias en la linea de produccion como
turnos extras o sobre stock. En resumen, las causas que ocasionan estos problemas son
multiples, pero con un comun denominador; el funcionamiento de las areas como islas

donde prevalece la optimizacion de resultados local sin importar. Adicionalmente, la
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ausencia de protocolos y manuales de procedimientos o un control informal que impide
asignar responsabilidades.

Por lo tanto, la propuesta de un SCG busca remediar esta situacion tratando de
aislar en lo posible las optimizaciones locales de areas prevaleciendo el 6ptimo global
como empresa, y en el mejor de los casos alinear desemperios para el logro de objetivos

tanto globales como locales.

- Sistema de incentivos basados en resultados financieros: El sistema de recompensa se
basa en indicadores financieros que bonifica por cumplimiento de metas trimestrales
como margen bruto o resultado operacional (dependiendo del cargo). En consecuencia,
ocurren dos problemas: Por un lado, el resultado financiero en algunos cargos no
depende del desempefio del cargo. Por ejemplo, el desempefio del Gerente Comercial
tiene injerencia en las ventas y fijacion de precio (ingresos), sin embargo, no tiene
injerencia directa en las decisiones del costo del producto. Asi se podrian generar
desmotivacion.

En consecuencia, la propuesta de SGC busca relacionar el desempefio esperado
con la meta que depende del desempefio grupal y/o del individuo articulando el esfuerzo
en la direccién adecuada. Adicionalmente, el SCG tendra un equilibro de indicadores de
corto plazo (indicadores financieros) con indicadores de largo plazo que premien la
sostenibilidad del negocio articulando el cumplimiento de los desempefios con la
propuesta de valor elaborada para el cliente que sean consecuencia de los procesos e

indicadores de los tableros de control.
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- Cultura organizacional rigida y familiar: La empresa, al ser familiar, tiene una gran
influencia del Directorio que promueve una cultura fuerte y rigida que valora y premia
comportamientos que en la actualidad no son vistos necesariamente como positivos.
Como, por ejemplo, galardones por afios de servicios. Esto se explica porque hay
Gerentes y trabajadores que tiene muchos afios de antigiiedad (la mayoria de los
Gerentes tienen mas de 20 afios en la empresa). Esta cultura tiene consecuencias como
la familiarizacion y amistad dentro de la empresa en cargos de Gerencias, Sub Gerencias
y Jefaturas que no permite el juicio independiente. Esto tiene como consecuencia
dificultad en los ascensos, omision de opiniones divergentes a los familiares y la
capacidad de gestion y liderazgo que puedan tener los altos cargos. Al contrario de la
politica adoptada por su competidor directo, CIAL profesionalizo la empresa y dejo en el
Directorio a los miembros de la familia. Dicho lo anterior, no esté en el alcance del trabajo
renovar la cultura de PF Alimentos, pero si a contribuir al cambio gradual a través de
acuerdos para el cumplimiento de objetivos.

Por lo tanto, el SCG busca promover la comunicacion y alineamiento a través de
indicadores de gestion. Asi mismo, se busca promover el cambio hacia una cultura mas

flexible y que se adapte a los cambios del entorno.
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1.3 Metodologia

La metodologia de este documento sigue la pauta de contenidos entregados por el

Magister de Control de Gestion de la Universidad de Chile, que es consistente con la

literatura moderna para el disefio de un SCG. Ademas, incorpora el juicio practico de

ejercer la profesion. La Tabla 1 muestra la bibliografia usada en este documento.

Tabla 1:Bibliografia de la Propuesta de SCG

Etapa Documento

Contenido

Bibliografia

E2: Contexto Empresa,
Negocio y UEN

E3: Declaraciones
Estratégicas

E4: Analisis Estratégico

E5: Formulacion
Estratégica

E6: Modelo Negocios

E7 y 8: Objetivos
Estratégicosy
Medicion del
Desempeiio

E9y 10: Despliegue
estratégico y medicion
de unidades

E11: Incentivos

Contexto Empresa

Misidn, vision y valores
Valores y sistema de creencias

Analisis Interno: Cadena de Valor

Analisis Externo: PESTEL

Analisis Externo: Fuerzas de Porter

Matriz Foda Cuantitativa

Curva de valor
Propuesta de Valor

Modelo de negocio Canvas

Mapa Estratégico
Cuadro de Mando Integral (BSC)

Despliegue Estrategia

Analisis de desempefio
Tableros de Control

Acuerdos de Niveles de servicio
(SLA)

Sistema de Incentivos

Administracion Estratégica (Thompson et al, 2012)

Administracion Estratégica (Thompson et al, 2012)

How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Renewal (Simons, 1995)

Administracion Estratégica (Thompson et al, 2012)
The Execution Premium (Kaplany Norton, 2008)
Administracion Estratégica (Thompson et al, 2012)
Foda Cuantitativo (Cancino, 2012)

La Estrategia de Oceanos Azules (Kim y Mauborgne, 2005)
The Execution Premium (Kaplan y Norton, 2008)

Generacion de Modelo de Negocios (Osterwalder y Pigneu, 2011)

Mapas Estartégicos (Kaplany Norton, 2004)
El Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1996)

Indicadores Clave de Desempefio (KPI): Buenas Practicas para su
Disefio (Caprile, 2017).

The Execution Premium (Kaplany Norton, 2008)

Sistemas de Control de Gestidn (Anthony y Govindarajan, 2008)
The Execution Premium (Kaplany Norton, 2008)

Gestion de los acuerdos de nivel de servicio: El eslabdn perdido
hacia el alineamiento total (Caprile, 2010)

Sistemas de Control de Gestidn (Anthony y Govindarajan, 2008)
Comportamiento Organizacional (Robbins y Judge, 2012)

Fuente: Elaboracion propia
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En términos practicos, para la revision del contexto, fue necesario la revision de
estudios de la industria en las que compite PF Alimentos abordado en bases de datos del
mercado de cecinas proporcionada por empresas dedicadas a la recoleccion de datos de
retail tanto de Supermercado como Almacenes. Adicionalmente, se revisd estudios
ocasionales acerca de patrones de consumo en el mercado de cecinas con el objetivo de
contrastarlo con la informaciéon semanal y mensual de participacion de mercado en
volumen de los distintos productos. Asi, se pudo distinguir tendencias de mercado y
comportamiento de consumidores en el mercado dando un importante feedback para este
documento acerca de las principales oportunidades, asi como también amenazas,
provenientes por ejemplo de una regulacién mas estricta en la industria de alimentos
hacia una dieta mas sana.

Para las declaraciones estratégicas, se extrajeron de la memoria de PF Alimentos
2018 junto con la informacion disponible en la pagina de la empresa la que fue
contrastada con la teoria al respecto como lo muestra la tabla 1 en el apartado E3. Como
consecuencia, se obtuvo nuevas declaraciones ya testeada y que cumplieran con los
requisitos para que formaran parte del SCG.

En el andlisis estratégico, para el analisis interno hubo entrevistas con las
principales areas para detectar debilidades y fortalezas. Las principales areas que
aportaron a este trabajo fueron Distribucion, Produccién Industrial y Comercial. Ademas,
fueron importantes las bases disponibles de agroindustria del INE donde se expone la
informacion de produccion de cecinas semestralmente. Ademas de la informacion
utilizada en el contexto de la empresa, pero bajo la forma que exige la teoria y bibliografia

del capitulo E4.
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Para la construccion de la curva de valor, también como parte de la entrevista con
las principales areas, Distribucidén, Produccion Industrial y Comercial, que identificaron
los principales atributos separados por aquellos que son estandares y otros
diferenciadores. En una escala de uno a cinco bajo la votacion se promediaron las
opiniones tanto de PF como de los principales competidores obteniendo los atributos que
guedan clasificados dentro de la propuesta de valor, que es el centro del modelo de
negocio que agrupa ademas los otros analisis en los distintos cuadros del lienzo del
modelo Canvas que fue el utilizado en este documento.

El mapa estratégico abordd los objetivos agrupados en ejes estratégicos verticales
como parte de temas importantes y trascendentales para la empresa dentro del contexto
industrial y representan objetivos que, de ser cumplidos, acarraria relaciones causa-
efecto hacia el cumplimiento desde indicadores no financieros (perspectivas de
aprendizaje y desarrollo, procesos internos y clientes) hacia los resultados o indicadores
financieros (perspectiva financiera). Asi, el Cuadro de Mando Integral busca representar
los objetivos en indicadores bajo las practicas deseables para el disefio de indicadores
gue sugiera la literatura de este documento.

El despliegue estratégico busco abarcar las principales areas que tiene injerencia
en el Mapa Estratégico entendidos como macroproceso, es decir, procesos que anidan a
un subconjunto de procesos atingentes a las areas en las que se hace la bajada de
estrategia. Por cierto, los procesos tienen relacionado objetivos e indicadores que forman
parte de los tableros de control. Asi mismo, como el SCG se concibe como integral, cierra
este sistema los incentivos que estan asociado a los indicadores de los tableros de control

de cada area donde se hizo el despliegue estratégico.
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1.4 Alcances y Limitaciones

El desarrollo de este trabajo tiene dos alcances:

Primero, ser una propuesta de SCG para una empresa de alimentos enfocada la
mayor parte de su venta en cecinas, que en el caso de PF alimentos alcanza al 75% de
la venta en volumen medida en kilos. En el caso de las empresas de la industria las
ventas van en un rango entre 70% a 95%. Ademas, dicha propuesta podria ser
implementada en PF Alimentos con las salvedades que tengan relacion con algunos
cambios que se puedan producir desde la fecha de elaboracion de la propuesta.

Segundo, si bien, la metodologia considera bibliografia que aportan al disefio del
SCQG, tiene el alcance de que no se consideran todas las herramientas (capitulos de los
libros) que en la practica si se podrian ser consideradas. Por ejemplo, en el caso del
problema de alineamiento horizontal hay herramientas de control de gestidn financiero
como son el establecimiento y mediciones a los centros de responsabilidad y
presupuestos por areas que no seran incorporados en este documento (Anthony y
Govindajaran, 2008). Por lo tanto, el alcance se basa en la estructura que brinda el taller,
sin perjuicio que el trabajo se pueda expandir en otros aspectos interesantes como
presupuestos, centros de responsabilidad o evaluacion de estrategias emergentes.

En términos de informacion, hay un par de limitaciones a considerar:

Por un lado, hay restricciones de acceso a informacion sensible que sélo se
manejan a nivel de Directorio debido a decisiones que se toman en la actualidad.

Por otro lado, hay informacion que esté a disposicion, sin embargo, por temas de
confidencialidad estratégica se alteran los datos, pero manteniendo el sentido e
interpretacion de las cifras. Cuando ocurra esta situacion se hace una advertencia en la

fuente de la ilustracion o tabla respectiva.
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1.5 Organizacion del documento

En la primera parte de este trabajo se define la Unidad Estratégica de Negocio
(UEN) de la empresa y el o los clientes para lo que apuntan sus productos.
Posteriormente, se revisan de manera critica las declaraciones estratégicas (mision,
vision y valores) para que en caso de ser necesario proponer nuevas declaraciones
estratégicas que guien el rumbo de la UEN.

A continuacioén, se expone el analisis estratégico. Comenzando con el andlisis del
macroentorno a través del andlisis PESTEL y el andlisis del microentorno con las 5
fuerzas de Porter para determinar las oportunidades y amenazas del entorno. En una
segunda etapa se trata el andlisis interno basado en la cadena de valor y factores criticos
de éxito (FCE) para determinar las fortalezas y debilidades de la empresa. El resultado
de los analisis anteriores converge en la matriz FODA con lo cual se obtendra el analisis
estratégico para formular una estratégica que consiste en detectar los recursos y
capacidades de la empresa para apuntar a las ventajas competitivas que llevara al logro
de los objetivos estratégicos.

Posteriormente, se revisa los principales atributos de la propuesta de valor, dado el
perfil del cliente a través de los canales de ventas. La propuesta de valor se realiza
basada en el modelo de la curva de valor ponderando con puntajes los atributos tanto de
PF Alimentos como de sus principales competidores desprendiendo la propuesta de valor
aguellos atributos que sean los claves (atributos estandares) asi como el atributo
diferenciador en la industria. Luego, en el modelo de negocios, el eje principal son los
atributos, asi como la metodologia que tiene la empresa para implementar acciones que

cumplan con la propuesta de valor.
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En la siguiente seccién convergen los analisis anteriores en objetivos estratégicos
llevados a un mapa que ilustre visualmente la estrategia de la empresa de una manera
amigable y que los colaboradores puedan entender. EI mapa estratégico estara
acompafado de indicadores que midan los objetivos a nivel corporativo (CMI o BSC por
su sigla en inglés), asi como también genere iniciativas para aquellos objetivos que se
determinan y que tengan un presupuesto asociado.

Una vez desarrollado los objetivos estratégicos a nivel empresa deben ser
entendidos por las areas con sus propios objetivos. Por cierto, debe haber alineacién
entre objetivos estratégicos y operaciones de las areas con su correspondiente sistema
de medicion. Adicionalmente, se vela por la coordinacion entre las areas para que
cumplan con la promesa que se le hace a la cliente estipulada en la propuesta de valor.

En las dltimas secciones se aborda el problema de articulacién entre areas y
sistema de recompensas que tenga en cuenta la relacién causa-efecto con la propuesta
de valor. La medicion del desempefio en las areas y la articulacién con el comportamiento
para cerrar el ciclo del SCG siendo congruente entre los que se mida y lo que se premia.

Por altimo, se aborda el modelo de analisis del desempefio desde una perspectiva
practica para analiza indicadores que sean calves encontrando las causas de la
desviacién de los desempefios.

El trabajo concluye con la recopilacién de anotaciones resumenes de la propuesta

del SCG para PF Alimentos.

24



2 CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN
En este apartado se revisa la descripcion de la organizacion, descripcion de la UEN,
caracterizacion del negocio y composicion del contexto que enfrenta PF Alimentos en el

mercado de las empresas proveedoras de cecinas.

2.1 Descripcién de la Organizacion

PF alimentos es una empresa familiar fundada en 1903 dedicada a la produccién
de Alimentos, en particular a la fabricacion, distribucién y comercializacion de Cecinas
(75% del volumen total en kilos comercializados por la empresa).

Sus origenes radican en la ciudad de Talca a principios del siglo XIX cuando el
inmigrante espafiol Manuel Segundo Fernandez Alvarez inicia las actividades con un
pequefio local de cecinas maduradas. A pesar de su temprana fundacién, no fue sino
hasta la década de los 70’ cuando se industrializé la empresa cambiando su escala de
produccion.

En la década de los 90’, la empresa se moderniz6 aceleradamente reflejado en la
apertura de oficinas de venta a nivel nacional bajo el liderazgo de su actual presidente
del Directorio Manuel Arturo Fernandez Godoy.

A principios de la década de 2010, el directorio de Productos Fernandez decidio
pasar de ser una empresa de cecinas a ser una empresa de alimentos diversificando su
matriz de productos que por ese entonces incluyé la importacion de Pizzas y Hortalizas.
Ademas, aument6 la fabricacién y comercializacion de Elaborados Céarnicos como
Hamburguesas y Empanizados siendo de gran impacto en el mercado como nuggets y

empanizados de pescado.
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En la actualidad, la empresa tiene presencia nacional con 15 oficinas regionales,
donde operan centros de distribucién y comercializacion, contando con grandes desafios
en la profesionalizacion y mantenciéon de ventas en una industria madura con 3
competidores grades: CIAL (Consorcio Industrial de Alimentos que tiene marcas como
La Preferida, San Jorge y Winter), Agrosuper (Sopraval, Super y King) y Llanquihue. PF
Alimentos a nivel nacional tienen una participacion de un 30%. La Tabla 2 resume la

participacion de mercado entre los distintos actores de la industria.

Tabla 2: Participacion de Mercado Empresas de Cecinas

Canales de Venta e
Participacion
Tradicional +
Supemercado ) de Mercado
Food Service
PF Alimentos 28,5% 31,0% 30%
CIAL 45,0% 42,0% 43%
Agrosuper 13,0%
[0) 0,
Llanquihue 3,8% 27,0% 20
Otras Marcas 9,7%

Fuente: Elaboracion propia basada en informe nacional de cecinas INE e informe Nielsen de Supermercados
2018.

La empresa segmenta sus clientes en 3 canales de ventas: Supermercado o canal
moderno con alrededor de un 28,5% de participacion de mercado; canal tradicional que
corresponde a los almacenes y minimarkets; y por ultimo el canal Food Service que
corresponde a cadenas y pequeiios locales de hoteles, restoranes y casinos. Entre

Tradicional y Food Service tienen un 31% de participacion de mercado.
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Canal Tradicional: Canal enfocado en almacenes de barrio, minimarkets y mayoristas de

los mercados como terminales Agrarios. Se caracteriza por una relacion cercana entre el
vendedor y el cliente, facilidades de pago mediante crédito y despacho en tiempo y
calidad de los productos. La Gerencia tiene una fuerza de venta de mas de 400
empleados divididos entre Jefes de Venta, Supervisores, Vendedores y Analistas
Comerciales. El canal representa alrededor del 43% de las ventas de Cecinas y ofrece

una atractiva rentabilidad (Resultado Operacional) en un rango entre 7% a 9%.

Canal Food Service: Es la unidad de negocio mas nueva en PF Alimentos creada el afio

2014. Se enfoca en Cadenas Fast Food, Restoranes, Casinos y Hoteles. Estos clientes
valoran precios competitivos, formatos hechos a la medida y buenas relaciones
comerciales. En la actualidad el canal cuenta con 25 Trabajadores entre KAM,
Supervisores y Vendedores. En las regiones se apoyan en los Jefes de Venta de la

Gerencia Tradicional.

Canal Supermercado: Enfocado a grandes cadenas de Supermercado y cadenas

regionales. Se caracteriza por ser un canal altamente competitivo en precio, con altos
estandares en la medicién de la distribucion de productos en tiempo y calidad, una
atractiva oferta de productos adaptando a las necesidades y tendencias de los
consumidores; y precio competitivo. En el canal trabajan alrededor de 70 personas entre
Sub Gerentes, KAM, Planificadores de demanda (CPFR) y Analistas. Ademas, se debe
sumar cerca de 400 auxiliares de ventas quienes hacen la reposicion de los productos en
las salas de venta. Este canal representa el 50% de las ventas y el principal desafio es

obtener una utilidad positiva. Un objetivo de utilidad satisfactoria seria alrededor de 2%.
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Los proveedores claves son empresas internacionales carnicas que proveen
insumos para la fabricacion de cecinas. En este contexto, las principales empresas
proveedoras son Minerva y JBS. El origen de los insumos viene en gran medida de Brasil,
Argentina, Paraguay y Estados unidos.

A pesar del tener ventas por US$ 450 millones de dolares anuales, la empresa sigue
siendo una sociedad anonima cerrada con un Directorio y Gerencia familiar, similar al
resto de las empresas de la competencia como es el caso de CIAL y Llanquihue, pero en

menor medida, en particular por la profesionalizacion de la Gerencia de Agrosuper.

2.2 Descripcion de la UEN

La UEN es la empresa como un todo, enfocada en los indicadores de cecinas. Cabe
sefalar, que la organizacién pudo haberse separado en 3 Unidades Estratégicas de
Negocio representados en los canales de ventas (Supermercado, Tradicional y Food
Service). Sin embargo, esta separacion no pasa mas alla de ser unidades comerciales,
debido a que la produccion es transversal, con matices menores en cuanto a los formatos
de los productos en particular de acuerdo con las solicitudes del canal Food Service.

La industria se segmenta en 3 grupos de marcas: Premium, que son las marcas de
mayor valor, mejor calidad y precios mas altos. Luego estan las marcas masivas que
tiene un precio menor que el premium, asi como también una menor calidad evidenciada
en el porcentaje de grasa y aditivos que tiene el producto. Finalmente, estan las marcas
de 1° precio o econdmicas que son las mas baratas y de menor calidad nutricional.

PF Alimentos tiene marcas para cada uno de los segmentos de clientes: Receta del

abuelo abarca el mercado premium donde compite con marcas como La Preferida (CIAL),
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Llanquihue y Sopraval (Agrosuper). El segmento masivo esta representado por la marca
PF que compite con San Jorge (CIAL) y en general con las marcas propias de los
Supermercados. Por ultimo, estan las marcas economicas que en el caso de PF
Alimentos esté representada por la marca La Espafiola (ex marca Til) que compite con
Winter (CIAL) y Super Cerdo y/o Super pollo (Agrosuper). La Tabla 3 muestra la

segmentacion de las marcas de los distintos actores de la industria.

Tabla 3: Segmentos de Marcas

Empresas/Marcas Premium Masivo Econdmica

T .
PF Alimentos
"

sgrosuper \\\\\\\&

Llanquihue ‘15‘ k\\\\\\\\\\ S

Fuente: Elaboracion Propia.

CIAL

e

La marca Llanquihue, empresa de los hermanos Mddinger, es s6lo premium, pues
estratégicamente han decidido sélo abarcas este segmento. Asi mismo Sopraval no tiene

una marca masiva (ambas empresas con recuadro gris en los cruces con marcas

mostrada en la Tabla 3).
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2.3 Caracterizacion del Negocio
Esta seccion se desarrolla en base a preguntas que buscan responder la

caracterizacion del negocio como una manera de hacer mas dinamico el informe al lector.

¢Como se gana dinero en este negocio?

La unidad de medida en esta industria son la venta en kilos de cecinas (unidades).
En tanto que el precio depende de 2 variables: i) la familia de cecinas, siendo la mas cara
los madurados y la mas econdmica las vienesas. Y ii) La marca del producto pudiendo
ser esta econdémica, masiva o premium como se detalld6 en la seccion 2.2. En
consecuencia, el margen bruto de venta depende de la familia de cecinas y la marca,
considerando costos fabricacion mas o menos estables. La Tabla 4 muestra la relacion

de rentabilidad operacional estimada entre las familias de cecinas y las marcas.

Tabla 4: Rentabilidad por Familia de Cecinas y Segmento de Clientes

Familia Cecina/Marcas Premium Masivo Econdmica
Madurados 15,0% 13,0% 10,0%
Jamones 13,0% 10,0%

Arrollados 10,0%

Longanizas

Mortadelas

Patés 0,0%
Vienesas 0,0% -2,0%

Fuente: Elaboracion propia. (Informacion ficticia por temas de confidencialidad).
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¢, Qué valor o beneficio entrega el negocio para que tenga sentido su existencia?

La empresa entrega productos de buen sabor y variedad a precios competitivos con
cobertura a lo largo del pais llegando a lugares recénditos de dificil acceso a través del
canal tradicional (almacenes de barrio). Ademas, las cecinas son una buena alternativa
alimenticia en el desayuno, merienda e incluso como compafiia en ensaladas u otra
preparacion de platos.

Todos los productos tienen una gran calidad bajo normas de inocuidad e higiene
basado en estandares como ISO 9001 de calidad; OHSAS 18001de seguridad y salud
ocupacional; FSSC 22000 de Inocuidad; e 1SO 14001 de ambiente con el objetivo de
asegurar una experiencia alimenticia para los clientes. A este sistema integrado de
cumplimiento de normas se le llama Sistema de Gestion Integrado. La llustracion 1

muestra el sistema de gestidn integrado del area de calidad de PF Alimentos.

llustracion 1: Sistema de Gestion Integrado de calidad

18O 9001 FSSC 22000
Calidad Inocuidad

OHSAS 18001
Seguridad y ISO 14001

Salud 3
Ocupacional Ambiente

Fuente: Intranet Gerencia de Calidad de PF Alimentos.
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¢, Qué restricciones son relevantes en este negocio?

Esta industria es intensiva en inversion de plantas de produccién que tiene un
maximo de capacidad productiva por familia de cecinas. PF Alimentos debe afrontar una
gran decision en el mediano plazo porque la producciéon de la planta de Vienesas esta
alcanzando su umbral maximo cercado a las 2.500 toneladas mensuales que esta casi
en linea con la demanda. Esto significa una decision inversion en capacidad productiva
para una familia que deja poca rentabilidad (incluso casi nulo o negativa dependiendo de
la marca que se venda (ver Tabla 4: Rentabilidad por Familia de Cecinas y Segmento de
Clientes).

Otra restriccion relevante es la formulaciéon de grados maximo de sodio en las
recetas como consecuencia de la ley de etiquetado que entr6 en vigor el afio 2016. Este
es un tema muy controversial, en particular con la etiqueta de sodio, debido a que este
ingrediente permite la mantencion del producto postergando su vencimiento. Sin

embargo, hay restriccion por cada kilo (o fraccion) de alimentos por sodio.

¢, Cudles son los recursos claves y factores criticos de éxito en este negocio?

Los recursos claves en este negocio son dos, y que su vez resultan en altas barreras
para nuevos competidores: La capacidad de planta instalada y la tecnologia en plantas
de produccion y estudios comerciales.

La capacidad de plantas de produccion e infraestructura resulta ser una gran barrera
para nuevos competidores. Sin duda, la infraestructura y plantas requieren una alta
inversion, que una vez realizada, tiene beneficios como la generacion de economias de
escala que hacen que los productos de la empresa compitan con precios atractivos en el

mercado.
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En tanto que la tecnologia también es una gran barrera para nuevos competidores
tanto en la tecnologia que se usa en las plantas productivas como los sistemas que se
utilizan en otras areas como finanzas y contabilidad (ERP) y el &rea comercial para inducir
en estudios que revelen informacion acerca del monitoreo de precios y/o tendencias de
los consumidores.

Por otro lado, estan los factores criticos que deben tener las empresas que compiten
en esta industria. En este contexto es clave la cadena de distribucion y el vinculo con los
clientes.

Todas las empresas que compiten en esta industria tienen una cadena de
distribucion y logistica que se trabaja internamente. Esto puede parecer distinto a otros
negocios, pero en este tipo de empresas es muy comun debido a que han logrado una
curva de aprendizaje que les permite ser eficientes. Adicionalmente, como se vera mas
adelante, la entrega oportuna del producto es un atributo muy importante para los
clientes, independiente del canal, ya sea Supermercado, Tradicional o Food Service).

Con respecto al vinculo con los clientes, también es parte de un atributo importante.
Generar relaciones de confianza con entregas oportunas y precios competitivos es sin
duda un factor critico lo que se basa en la satisfaccion del cliente a través de la propuesta
de valor. Esto ha instaurado un gran desafio para las areas comerciales pues las
personas que hacen los vinculos deben ser retenidos en las empresas cuestion que no
siempre es facil de lograr, en parte porque no siempre existe un plan de desarrollo de

carrera u otros incentivos que permite el desarrollo profesional.
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¢, Cuales son los atributos valorados por la industria?

Los atributos valorados por esta industria son: Entrega oportuna, disponibilidad de
productos en vitrina, precio competitivo e innovacion en desarrollo de productos.
Adicionalmente se mencionan otros atributos pero que depende del canal de venta y no
constituyen una generalidad en la industria, lo que también se aborda en la seccion de
curva de valor.

La entrega oportuna se basa en la confianza que entrega el proveedor al cliente. En
el pasado este era un atributo diferenciador dado que no existian tecnologia de GPS y
sistemas que pudieran hacer mas eficiente este proceso. Sin embargo, en la actualidad
este atributo es estandar para estar en la industria y el incumplimiento implica una
disminucién de venta e incluso en un caso la fuga del cliente.

La disponibilidad de productos en vitrina es la secuencia luego de la entrega
oportuna y consiste en la reposicion de los productos de productos para que queden a
disposicion de los consumidores. En este contexto es importante la labor de reposicion
de mercaderia evitando el quiebre de stock.

Una combinacién entre un producto sano y sabroso, que este basado en normas de
calidad (sistema integral de gestion de la calidad) a un precio competitivo parecen
requisitos dificiles de lograr al unisono, pero que son necesarios para participar en esta
industria.

El precio competitivo tiene impacto en las ofertas que se pueden ofrecer a los
clientes. Esto implica ser eficiente no soélo en la produccion, sino que en toda la cadena
de valor de la empresa.

La innovacion en desarrollo de productos consiste en el innovar en recetas y

formatos nuevos que no existen en el mercado incluyendo las mejoras de productos.
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Ajustar los desarrollos e innovaciones a las tendencias del mercado con productos mas
saludables y sabrosos con clientes que cada dia mas derivan en el segmento premium
parecen ser claves en esta industria y uno de los grandes desafios para las empresas del
sector.

Por altimo, hay atributos que son valorados por algunos canales de venta, pero no
necesariamente por la industria como un todo. En el caso del canal tradicional es muy
valorado por los duefios de almacenes el financiamiento de mercaderia (crédito)
haciendo que ellos puedan obtener flujo de caja de venta de mercaderia para luego pagar
el crédito. Por otro lado, en el canal Food Service es muy valorado que los Proveedores
hagan formatos a la medida (es mas alla de la diversidad de formato), es decir, formatos
gue no estan en el mercado y que sean exclusivos para responder a las necesidades,

aun cuando este tema esté incluido en el atributo de desarrollo de productos e innovacion.

2.4 Composicion del Contexto

La industria de Cecinas es madura con bajos crecimientos en los ultimos afios que
alcanzan el 1,4% promedio anual de los ultimos 5 afios (inferior al 2,3% del crecimiento
del PIB). En los ultimos afios ha disminuido el nimero de competidores lo que ha
aumentado la concentracion de la industria. Como se ha mencionado anteriormente los
grandes competidores de PF Alimentos son CIAL (que tiene la mayor participacion de
mercado), Agrosuper y Cecinas Llanquihue especializado en el segmento premium.

El nimero de establecimientos fabricadores de cecinas (una empresa puede tener
mas de un establecimiento de produccién) también ha disminuido como indicador de la

mayor concentracién de la industria. El siguiente grafico muestra que a inicios de 2014
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las fabricas de cecinas superaban las 100. En la actualidad son cerca de 93. Esto como
consecuencia de adquisiciones de grandes empresas sobre empresas artesanales o de
menor tamafio. La llustracion 2 muestra la caida en el nimero de fabricantes desde 2014

a 2018.

llustracion 2: Numero de Fabricas de Cecinas

111

1Q 2Q 1Q 2Q 1Q 2Q 1Q 2Q 1Q 2Q
2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: INE Nacional Cecinas.

Dentro de las marcas masivas, el grupo de competidores se dividié sélo en dos, que
son los principales actores de la produccion, distribucién y comercializacion de cecinas.
PF y San Jorge tiene una competencia apretada por el mercado masivo a través de los
canales de venta. El principal atributo de esta competencia es el precio. Sin embargo,
como se vera mas adelante, el segmento masivo ha decrecido, como evidencia de que
los clientes no estan privilegiando el precio como el principal atributo. En altimo caso, si

los consumidores prefieren el precio, se van directamente a las marcas mas econémicas.
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En tanto que, en

el segmento premium, la competencia entre PF Alimentos y CIAL

continta a traves de las marcas Receta del Abuelo y La Preferida respectivamente siendo

ambas las mas econdmicas dentro del segmento. Agrosuper con su marca Sopraval tiene

precios un poco mas caros siendo Llanquihue la marca méas cara dentro del segmento.

La llustracion 3 muestra la relacion entre precio-calidad.

llustracién 3: Marcas Agrupadas segun Precio-Calidad
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Fuente: Basado en base de datos Nielsen.

Al ser el precio uno de los atributos importantes, independiente del segmento en el

que se esta compitiendo, la eficiencia interna es clave. Sin embargo, el control de costo

se puede ver afectado por otra variable del entorno como es el caso del precio del ddlar,

gue en ultimo tiempo ha sido fundamental en las negociaciones con los proveedores.

En términos regulatorios, las leyes de etiquetado han tenido un impacto en un inicio,

pero posteriormente e

| efecto ha sido menor. Una tesis acerca de esto es que las
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personas se dan libertad y entienden que las cecinas, en particular la familia de
Longanizas (incluye Parrilleros) son altas en grasa y sodio.

Por ultimo, los cambios e inversion en tecnologia son claves para mantenerse en la
industria en términos de eficiencia e innovacion en la creacion de nuevos productos
acorde a las tendencias de un mercado que privilegia productos premium y sanos.

Sin duda, el contexto en el que participa la empresa tiene un impacto en los objetivos
futuros que se trace, asi como las declaraciones de mision y valores que le dan el sentido
de pertenencia a los colaboradores haciendo propio el “alma” de la empresa. En el
préximo capitulo se abordan las declaraciones que dan cabida a la empresa en el

contexto en el que se desenvuelve,
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3 DECLARACIONES ESTRATEGICAS
En este apartado se revisan las declaraciones estratégicas. Comenzando con la
mision de la UEN, para continuar con la revision de la vision y los valores. Por altimo, en
cada uno de estos apartados se hara un analisis critico de las definiciones llegando

incluso a hacer una nueva propuesta de declaraciones estratégicas.

3.1 Analisis y definicion mision de la UEN

La misién representa el sentido de existencia de la empresa (Thompson et al, 2012).
Para grandes emprendedores del mundo como es el caso de Jack Ma, fundador y
presidente ejecutivo de Alibaba Group, lo mas importante en un negocio es cual es rol
gue juega esa empresa en la sociedad, siendo la mision el factor mas importante mas

alla de la rentabilidad. Esta declaracion inspiradora se revisa para PF Alimentos.

“La misiéon corporativa de Productos Fernandez S.A. es desarrollar y ofrecer
productos alimenticios sabrosos, de alta calidad y que generen un gran nivel de
satisfaccion para todos los consumidores. Para ello debemos anticiparnos en forma
coherente a las expectativas del mercado, potenciando como ventaja competitiva la
calidad de nuestros productos y el desarrollo de una marca valorada por sus clientes. A
partir de lo anterior nuestra tarea es generar valor agregado y ser factor de crecimiento y
desarrollo para la comunidad, colaboradores y accionistas.”

El analisis critico de la misidn se realizara evaluando algunas preguntas extraidas

del libro “Administracién Estratégica” (Thompson et al, 2012):
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¢, Qué hacemos?

La mision expresa que es una empresa que desarrollo y ofrece productos alimenticios.
Quiza la unica critica en este punto es tratar de especificar que al ofrecer productos tiene
distintos medios. Algunos productos la empresa desarrolla y produce, es decir, tienen
plantas que hacen los productos para luego ofrecerlos a través de los 3 canales de venta.
Sin embargo, en otros casos la empresa solo importa producto y los ofrece, en este caso
es un comercializador, cuestion que ocurre con las lineas complementarias de la empresa

(lacteos, hortalizas, carnes y platos preparados).

¢,Cudles son nuestros productos?
No hay una declaracién clara de los productos que se entregan mas que una resefia que
se trata de alimentos, pero no se aclara qué tipo de alimentos ofrece. En consecuencia,

esto podria aplicar a una empresa de lacteos, arroz, pastas etc.

¢, Quiénes son nuestros clientes?
No se explica quiénes son los clientes con exactitud. Solo se explica de manera general

quienes son los grupos de interés:”... la comunidad, colaboradores y accionistas.”

¢Cual es nuestra cobertura geografica?
No se sefiala la cobertura geografica. Si bien sabemos que PF Alimentos tiene oficinas a

lo largo de todo el pais esto no se expresa en la declaracion.

Dado el analisis anterior, la propuesta para mejorar la declaracion de mision seria

la siguiente:
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“Somos una empresa desarrolladora, productora y comercializadora de alimentos como
cecinas, elaborados carnicos y pizzas enfocada a satisfacer las necesidades de nuestros
clientes Almaceneros, Supermercados y Cadenas Alimenticias. Nuestro propdsito es

entregar nuestra oferta de productos a lo largo de todo el pais”.

La declaracion anterior responde las preguntas y da un sentido de lo que realmente hace

PF Alimentos y como justifica su existencia en la sociedad.

3.2 Analisis y definicion visién de la UEN

La visiébn de una empresa se en cancilla como el gran objetivo de largo plazo o a
donde quiere llegar la empresa en un plazo determinado (Thompson et al, 2012). Si bien
suena como un suefio a lograr, forma parte del macro objetivo de la empresa, por lo cual
debe ser conciso y ambicioso.

En el caso de PF Alimentos, la vision extraida desde su pagina web es la siguiente:

“‘Ser el proveedor de productos alimenticios preferido por los clientes y
consumidores por la calidad e innovacion tecnolégica de sus productos y por la imagen
diferenciada de sus marcas. Nos visualizamos como una compafia moderna, rentable y
lider en el mercado nacional y participando activamente en los mercados externos,
desarrollando nuestros talentos y habilidades en un ambiente laboral excepcional,
motivados por buscar y satisfacer continuamente las necesidades de clientes,
consumidores y desarrollando relaciones con mutua colaboracibn con nuestros
proveedores.”

El andlisis critico se realizara contestando las siguientes extraidas del libro

“Administracion Estratégica” (Thompson et al, 2012).
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¢(Es medible?
La declaracion no explica un horizonte de tiempo especifico en el cual cumplirian con el

objetivo de “Ser el proveedor... preferido por los clientes”.

. Se direcciona al futuro?
Si bien se direcciona al futuro, la declaracion deberia especificar donde geograficamente

esperamos ser el proveedor preferido.

(Es viable?
Es viable considerando que se plantea ser lider en la industria de Cecinas entendiendo

gue en la actualidad es la segunda empresa de cecinas mas grande a nivel nacional.

¢Es facil de recordar?

Es una declaracion muy larga lo que hace que sea dificil de recordar.

¢ Es ambigua o incompleta?
Si bien expresa que busca ser el lider es ambigua e incompleta porgue no indica en que

industria o linea de producto.

¢, Su lenguaje es demasiado general?

Si, porque esta declaracion puede aplicar a cualquier tipo de empresa de la industria de

alimentos.
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¢Es sosa o poco inspiradora?

Si, porque al ser ambigua y extensa ocurren que es dificil de recordar por los
trabajadores. De hecho, al consultar a trabajadores relacionados con el ambito
estratégico de la empresa nadie recordaba ni sabia en términos generales la declaracion

de vision.

¢Es genérica?
Dado lo mismo que he mencionado anteriormente, la vision es muy genérica, no

especifica claramente el macro objetivo de la organizacion.

Dado el andlisis anterior, la propuesta para mejorar la vision en la siguiente:

‘Al afio 2023 aspiramos a ser lideres en la industria de Cecinas como empresa
reconocida por nuestros sabrosos alimentos, desarrollando e innovando en nuestra oferta
de productos para responder a las expectativas de nuestros clientes”.

Cabe sefialar que al afio 2023 la empresa cumplira sus 120 afios con los cual es una

fecha simbodlica.

3.3 Definicion de Valores

En el libro de palancas de control se puede extraer “Las creencias de una
organizacion usados para inspirar en la busqueda de nuevas oportunidades conjugan los
valores centrales bajo los cuales fluctia la conducta de los colaboradores”. (Simons,
1995). En consecuencia, si la mision justifica la existencia del negocio y la visién

direcciona a la organizacion en un plazo determinado de tiempo, los valores son las
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herramientas que rigen la conducta para que en base a lo que es hoy la empresa puede
llegar hacer lo que espera es su macro objetivo futuro.

En el caso de PF Alimentos, la empresa declara seis valores sin explicarlos en
profundidad: i) Responsabilidad, ii) Consecuencia, iii) Perseverancia, iv) Seriedad, V)
Respeto a las Personas y, vi) Cooperacion y Trabajo en Equipo

Estos valores son genéricos y no corresponde a la relacion entre mision y vision
propuesta. En consecuencia, se proponen nuevos valores que tengan congruencias con
las declaraciones propuestas siendo la forma en que se lleva a cabo la vision.
Adicionalmente, los valores deben estar en un rango de 3 a 5 valores que expliquen la
forma de actuar de las personas que trabajan en la organizacion.

Por lo tanto, se proponen nuevos valores explicados en detalle:

Responsabilidad: Cumplir con lo que se promete es el sello de excelencia ante los
clientes y colaboradores. En adelante, objetivos como la entrega oportuna, demanda el
cumplimiento responsable de los objetivos. Mas aun, el valor de responsabilidad incluye
potros valores deseable que estan relacionado. Siguiendo con el ejemplo, falla con la
responsabilidad de la entrega oportuna con el cliente implica disminuir la confianza que

puedan tener en la empresa mermando en consecuencia las ventas.

Excelencia: Inspiran cada uno de los detalles respecto al cuidado con la higiene de los
productos asegurandonos de cumplir los estandares de seguridad y normas de calidad.
Asi mismo, incluye la excelencia operacional para llegar a nuestros clientes con previos
gue sean asequibles. Este valor, involucra objetivos de calidad y eficiencia que son el eje

central de PF Alimentos.
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Cooperacion: Cuida de las personas y se brinda herramientas para que puedan trabajar
en un ambiente grato, promocionando los desempefios excepcionales y promoviendo la
interaccion entre las distintas areas de la empresa para el logro de objetivos
organizaciones, a veces incluso de las conveniencias tanto individuales como de area.
Sin duda, un importante valor que impulsa el trabajo colaborativo entre las areas,
necesario para la coordinacion y cumplimiento de los objetivos macro. Ademas, es
probable que sea el valor mas dificil de implementar debido a como es el estado actual

de la empresa.

En consecuencia, estas declaraciones son las que acompafian a la empresa en el
contexto y entorno. Por cierto, se debe analizar como se pueden llevar a cabo estas
declaraciones y hacer una bajada a nivel estratégico y funcional identificando las ventajas
competitivas (fortalezas) que tiene la empresa para abordar sus declaraciones. Asi
mismo, las oportunidades de mejorar con el objetivo que estas declaraciones no se
gueden en el papel o en una buena intencién, sino mas bien que sea una forma en que

la empresa se mueve y actla para el logro de sus obijetivos.
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4 ANALISIS ESTRATEGICO

El Andlisis estratégico, busca identificar la posicidbn competitiva de la empresa para
ver la factibilidad de llevar a cabo las declaraciones propuesta en el capitulo anterior, asi
como también los aspectos a mejorar a través de acciones concretas identificando
estrategias tanto genéricas como funcionales. El analisis estratégico se divide en dos
partes. Comenzando con andlisis externo a traves del analisis PESTEL (Macro entorno)
y Fuerzas de Porter (micro entorno o andlisis de la industria). En la segunda parte se
revisa el analisis interno donde se indaga en la Cadena de Valor. Por altimo, el resultado
es el cruce de los analisis anteriores que convergen en la matriz FODA teniendo como
consecuencia el analisis estratégico que es relevante para determinar las estrategias, es

decir, la forma en que compite la empresa en el mercado.

4.1 Anadlisis Externo

El Anadlisis Externo es dividido entre el analisis del macroentorno, a través del
PESTEL como analisis de distintas variables ambientales y de contexto en las que se
incluyen los aspectos politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, entre otros. Ademas
de un andlisis externo del microentorno a través del analisis de la industria, donde se
utiliza el andlisis de las Fuerzas de Porter. El resultado de estos analisis es identificar

oportunidades y amenazas del contexto y la industria.

4.1.1 Analisis PESTEL
Las variables que tienen un impacto significativo sobre la industria de Cecinas y PF

Alimentos son la Social y Legal las que se explican en detalle a continuacion.
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Andlisis Politico: Si bien en la ultima década, Chile ha tenido un entorno politico estable,

a partir del 18 de octubre de 2019 el contexto ha cambiado drasticamente, aun cuando
se han logrado importantes acuerdos politicos a favor de resolver las demandas sociales
como por ejemplo el plebiscito para una nueva constitucion, la incertidumbre respecto a
la demanda social como un todo se mantiene y hace que se mantenga la incertidumbre
institucional. En el foco de revision estan todas aquellas empresas que hayan tenido
colusiones en el pasado (farmacias, papel higiénico, pollos, entre otras) o las que son
sujeto de posibles colusiones como consecuencia de ser parte de industrias altamente
concentradas, donde el Regulador estarda monitoreando estas situaciones por la presion
social que han ejercido las recientes demandas ciudadanas. En este contexto, PF
Alimentos podria tener una amenaza débil explicado porque los precios de cecinas son
bajos, y ademas se han mantenido en el tiempo. Es posible que el grupo de interés
(Stakeholders) tome mas relevancia, pero lejos de ser una amenaza es una opcion para
mejorar en respuesta a los grupos de interés. Otro hecho relevante a partir de las
movilizaciones sociales es el aumento del ingreso minimo garantizado y por lo tanto el
encarecimiento de la mano de obra. Sin embargo, esta amenaza tampoco afecta a PF
Alimentos donde todos sus trabajadores gana por sobre este salario. Aun cuando, no
deja ser un hecho relevante que se debe estar monitoreando. La brecha salarial es otro
tema importante con lo que PF Alimentos deberia revisar su politica entre sueldos
minimos internos y los sueldos mas altos. En el tltimo mes varias empresas han asumido
el desafio de reducir la brecha salarial a través de desafios como 10X donde el empleado

con el mayor salario no debe exceder de 10 veces al empleado que gana el sueldo menor.
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Andlisis Econdmico: Independiente de la evolucién econdmica, expansion o contraccion,

el consumo de cecinas se ha mantenido estable en términos de volumen. Una variable
importante en el contexto internacional es el dolar debido a que bajo esta divisan se
negocian los precios de las materias primas en particular el precio de la carne. En el
altimo afio se ha evidencia un alza estructural del dolar lo que impacto en el alza de costo

para la adquisicion de materias primas, tal como se muestra en la llustracion 4.

llustracion 4: Evolucién Anual Mévil Tipo de Cambio Délar

DOLAR SPOT

Valor Actual 7O5 X 6000 Var% Actual War. Puntos Actual

riacion en el periodo

lsemana 1mes 3meses 6 meses 1 afio Safios Desde 2001172013 sta 2011112019

Fuente: BTG Capital délar spot Gltimo afio movil.

Una amenaza que tiene un menor impacto es el acuerdo entre China y Brasil en
relacion a la exportacion de carne, lo que podria incrementar los costos por aumento de
la demanda. Sin embargo, a este respecto hay que hacer dos acotaciones: i) El origen
de los insumos de carne se han diversificado siendo mas importante que el origen, las
empresas carnicas. Por otro lado, el insumo de carne para fabricar cecinas es carne de

segunda seleccidn, y no es lo que se negocié en el acuerdo con China.
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Andlisis_Social: En la actualidad se observan dos tendencias: i) un mercado mas
sofisticado, es decir, los consumidores prefieren marcas de mayor valor. Como fue
mencionado, la industria de Cecinas se segmenta por marcas: Econdmicas (La Espafiola
de PF Alimentos, Winter de CIAL y King/Super Cerdo de Agrosuper), Masivas (PF de PF
alimentos, San Jorge de CIAL) y Premium (Receta del Abuelo de PF Alimentos, La
Preferida de CIAL y Sopraval de Agrosuper). La llustracion 5 muestra la tendencia de los

consumidores hacia marcas mas Premium.

llustracion 5: Evolucién Segmentos de Clientes
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Fuente: Nielsen Scantrack Index (Grandes cadenas: Walmart, Cencosud, SMU y Tottus)

El mix total de mercado muestra el aumento del segmento de productos Premium
alcanzando un 16,5%. En tanto, que las marcas econdmicas suben gradualmente. Toda
la caida impacta en el segmento de marcas masivas que en 2018 marcé menos del 50%
del mix total de ventas del mercado.

El segundo factor social que impacta en la industria de Cecinas es la tendencia de

los consumidores hacia productos mas saludables y con menos productos quimicos. Este
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punto se relaciona mucho con la ley de etiqguetados que se vera en el apartado Legal de
este analisis. Los consumidores estan cada vez mas preocupados de que los productos
sean saludables, y que sean en lo mas natural posible.

Ambas tendencias mencionadas resultan en un mercado mas exigente que esta
dispuesto a pagar mas a cambio de productos de mayor valor en base a la calidad y que
sean en general mas saludables (excepto para algunas familias de Cecinas como es el
caso de Parrilleros y Salames).

Por otro lado, hay factores sociales relacionados con el reciente estallido social en
Chile que llevan a replantear un par de posibles amenazas. Primero, las manifestaciones
han llevado a la suspension del transito en carreteras lo que implica un retraso en las
entregas afectando uno de los atributos de la propuesta de valor: “Entrega Oportuna”.

Segundo, los mismos camiones que transportan las mercaderias tienen grandes
logos alusivos a publicidad de las marcas de Productos Fernandez como una forma que
tiene el departamento de Marketing de difundir la marca. Sin embargo, en el contexto
actual, algunas empresas ya han tapado todo lo relacionado con publicidad para que los
manifestantes no saqueen camiones como una medida de seguridad. Esto implica un
cambio de paradigma, lo que antes se hacia para difundir la marca, ahora se busca no
exponer la marca por la seguridad de los trabajadores del area Transporte.

Andlisis Ambiental: La ultima gran crisis ambiental que involucré a una empresa de

alimentos de la competencia (Agrosuper) por la emision excesiva de carbono y gases
nocivos para la salud de la comunidad, tuvo como consecuencia el cierre de su planta en
la comuna de Freirina por parte del regulador.

Sin duda factor ambiental es para considerar dado la posible nueva normativa que

puede aumentar por la cumbre COP 25 a realizarse en Madrid (con Chile como pais
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organizador). En estas reuniones, los paises firman acuerdos y compromisos con el
objetivo de disminuir los efectos que provocan el cambio climatico. En este contexto es
gue podrian aumentar las exigencias en las normativas de emisiones de gases de efecto
invernadero. No obstante, un factor que puede influir en el cambio de foco de esta
discusion disminuyendo esta amenaza es que ahora la agenda social es la prioridad que
ha tenido que impulsar el Gobierno como consecuencia de las manifestaciones
ciudadanas, con lo que podria (s6lo como posibilidad) restar importancia la agenda medio
ambiental, de hecho, una de las consecuencias fue que la COP 25 no se pudo realizar
en Chile.

En el caso de PF Alimentos, las plantas de produccion cumplen con toda la

normativa con lo cual el tema medio ambiental seria una amenaza débil.

Andlisis Tecnoldgico: Si bien el entorno exige que las empresas industriales adopten las

tltimas tecnologias particularmente en robdtica, no es un aspecto que impacte
significativa pues la tecnologia es estandar en las plantas de produccion de empresas de
alimentos.

Otro aspecto importante es la transformacion digital transversal en las empresas, lo
gue lleva a adoptar tecnologia en relacién con la gestion de los negocios.

Andlisis Legal: La Ley de Etiquetados que rige en chile desde 2016 y que se intensificd

en julio de 2018 busca informar a los consumidores respecto a las caracteristicas no
saludables en 4 dimensiones que son informadas por sellos: Alto en calorias, alto en
grasas saturadas, alto en azucares y alto en sodio. Sumado a una tendencia social de
preocupacion por la salud. En consecuencia, las empresas de alimentos en general han

visto mermadas sus ventas en particular de aquellos productos que supuestamente eran
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saludables, pero que en realidad no lo eran como se esperaba. Este fue el caso de las
galletas de soda que tenian el sello de alto en sodio.

En el caso de la industria de Cecinas esto ha tenido un efecto dispar. En la familia
de Jamones de pavo, que se esperan que sean sanos, los consumidores esperan que
tengan uno o casi ningun sello. Sin embargo, vemos que en la familia de Parrilleros los
consumidores no son sensibles a los sellos, puesto que no hay una expectativa de
cuidarse. Ademas, el sabor de estos productos disminuye en la medida que se busca que
sean mas saludables con lo que trade-off hace que las empresas en un inicio hayan
buscado reformular sus recetas, en la actualidad volvieron a las recetas originales sin
importar el numero de sellos. Finalmente, un hecho relevante a considerar es que la sal

hace que los alimentos duren mas en el tiempo postergando su vencimiento.

Dado el analisis PESTEL se desprenden las siguientes oportunidades y amenazas:

O1: Crecimiento de marcas Premium
02: Tendencia hacia productos mas saludables

Al: Ley de etiquetado

Adicionalmente hay amenazas que se observan dado el reciente estallido social
que por ahora no se considerar dentro del analisis. Dentro de estas amenazas la que
tiene un peso medio es el valor del dolar por el efecto en la compra de insumos pero que
sin embargo por ahora no tienen un efecto drastico producto de los contratos forward. En

tanto que la amenaza de la normativa ambiental se ve mas bien débil en el mediano plazo
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explicado por que el gobierno se focalizara en el siguiente afio en resolver la agenda

social.

A: Volatilidad del délar (Observada en el corto plazo)

A: Normativa medio ambiental

4.1.2 Fuerzas de Porter

El andlisis de las Fuerzas de Porter permite revisar las principales variables que
afectan a la industria de Cecinas. Primero, se realiza una explicacion de como las
principales fuerzas afectan a PF Alimentos dentro de las cuales estan las Barreras de
Entrada, Rivalidad entre Competidores y Poder de Negociacion de los Clientes. Al final

del apartado se resume el impacto de las fuerzas en la empresa.

Barreras de Entrada: ALTA

La industria de Cecinas se encuentra en su etapa de madurez con actores que se
mantienen estables en el tiempo como es el caso de PF Alimentos, CIAL, Agrosuper y
Llanquihue. Esto se ve reflejado en los bajos crecimientos que ha mostrado la industria
en los ultimos siete afios donde alcanzé en promedio un 1,4% anual en comparacion con
el 2,3% alcanzado por la economia nacional. En general, en los ultimos siete afios la
industria de cecinas ha crecido menos que el crecimiento econémico de Chile con una
importante excepcion del afio 2016 explicado por la baja base de comparacion de 2015
debido a un caso de listeria que afecté a Agrosuper bajando la venta de toda la industria.
La Tabla 5 muestra la evolucion en crecimiento de los ultimos siete afios de la industria

de cecinas y el crecimiento econémico de chile.
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Tabla 5: Crecimiento Industria Cecinas y Crecimiento IMACEC

Crecimientos Anuales
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 7Y
Industria cecinas 3% 09% -0,4% 4,6% -1,1% 3,7% -02%  1,4%

Imacec 4,0% 18% 2,3% 1,7% 1,2% 3,9% 1,1% 2,3%

Fuente: INE Informe Cecinas y Banco Central Estadisticas IMACEC

Adicionalmente, en términos de consumo per capita nacional tampoco ha habido un
gran incremento. EI consumo anual por persona de cecinas se ha mantenido en torno a
los 14,5 kilos anuales (sin considerar hamburguesas). La llustracion 6 muestra la
evolucién del consumo per cépita de cecinas anuales en kilos desde 2014 a 2018 donde
hay una estabilidad sélo afectado por el hecho de listeria de 2015 que tuvo impacto en

una caida en 2015 y un rebote en consumo el 2016.

llustracion 6: Evolucion Consumo Per Capita de Cecinas en Kilos Anuales

16,0
15,5

15,0

14,6 145
14,5 14,3 142
14,1 ’

14,0

13,5
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Fuente: Nacional Cecinas INE. INE censo poblacional 2017 version corregida.
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Por lo tanto, la industria de Cecinas se encuentra en un ciclo maduro, que en el caso
del ingreso de nuevos competidores estos deben incurrir en altos costos de capital con
inversion en plantas productivas (para alcanzar precios competitivos) con alta inversion
en tecnologia para lograr economias de escala de produccion que requieren de un largo
plazo para recuperar la inversion.

Finalmente, un hecho no menor, es que dentro de la familia de Cecinas el producto
mas vendido es Vienesas que alcanza cerca de un 35% del mix total de venta en
volumen. Sin embargo, esta familia de produccién es la de menor rentabilidad. La
llustracion 7 muestra la evolucion desde 2012 a 2019 de la venta en volumen de vienesas
y Su representacion en el mix de cecinas. La venta en volumen crece a una tasa anual
promedio de un 1,2% lo que implica un gran desafio en la capacidad de produccion de

las empresas del rubro.

llustracion 7: Volumen y Mix de Venta de Vienesas
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30.000 31,0%
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= Produccidn Mix

Fuente: Nacional Cecinas INE
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Rivalidad entre Competidores: ALTA

Si bien la industria de Cecinas es madura esto no implica que la competitividad
dentro de la industria sea baja entre los actores, los margenes de contribucién y operacion
son muy acotados, explicado por la alta competitividad en precios. A lo largo de los afios
ha habido varias adquisiciones por parte de las grandes empresas sobre empresas
regionales artesanales fusionando muchas veces la produccién. Como fue mostrado en
la llustracion 2, el namero de fabricantes ha disminuido desde 2014 a 2018 como
consecuencia de cierre y fusiones de pequefias fabricas artesanales compradas por las

grandes del sector en busqueda de mayor participacién de mercado.

Poder de Negociacion de Clientes: ALTA

El poder de negociacion de los clientes, en particular de los segmentos
Supermercado y Food Service es alto dada la concentracidén de estas industrias. En el
caso del canal Tradicional el poder es medio.

Los clientes Supermercados concentran el 98% de la compra de Cecinas de este
canal en las 4 grandes cadenas: Walmart, Cencosud, SMU y Tottus. Por lo tanto, los
Proveedores tienen un gran poder de negociacion, reflejado en los cobros por concepto
de arriendo de espacios y cumplimiento por venta, conocido en la industria del retail como
Rapel. El Rapel es un cobro que hace la cadena de Supermercado por permitir que el
producto esté disponible en la vitrina de la cadena. Este cobro representa un porcentaje
de la venta del producto. El porcentaje resulta de la negociacion de la Cadena de
Supermercado con el Proveedor. El rapel impacta directamente en la rentabilidad de la
linea Cecinas. Por temas de confidencialidad no se puede revelar el porcentaje de cobro

de las cadenas, pero los rangos van entre 13% al 25%.
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En tanto que en el canal Food Service también las cadenas de comida rapida tienen
un gran poder porque negocian sus precios de forma centralizada. Asi, una de las formas
de marcas la diferencia es hacer los formatos que exigen estas cadenas a un precio
competitivo debido a las economias de escala que pueden generar las empresas de

cecinas. La lustracion 8 muestra un resumen del andlisis de las cinco fuerzas de Porter.

lustracion 8: Resumen Cinco Fuerzas de Porter en la Industria de Cecinas

Barreras de Entrada Clientes
Barreras a la entrada: ALTA Poder de Negociacion de
«  Industria Madura. los clientes: ALTA
» Alto Costo de Capital. » Pocos clientes con alto
» Alta inversion en poder de negociacion.
tecnologia. Rivalidad + Alta sensibilidad al
« Economias de escala precio.

de produccion.
Rivalidades
competidores: ALTA
+ Competencia
intensa en precios.

Proveedores * Pocos Proveadores Sustitutos
de Cecinas.
Poder de Negociaciéon de Amenaza de sustitutos:
Proveedores: BAJA BAJA
= Commodities de materia * No hay productos
prima de carne de cerdo, similares a las
pavo, pollo y vacuno Cecinas
basada en el precio * Productos lacteos
internacional como el queso
+  Existen alternativas de podrian ser
proveedores por origen: sustitutos, pero
Brasil, Argentina, también a la vez son
Paraguay en América del complementos.
Sur.

» Producto poco
diferenciado.

Fuente: Elaboracion propia basada en esquema de las cinco fuerzas de Porter
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Del analisis de cinco fuerzas se desprenden las siguientes oportunidades y amenazas:
03: Mercado estable sin sustitutos relevantes.
A2: Alta competencia en precios.
A3: Alto Poder de Negociacién de los Clientes.
4.2 Analisis Interno
Como fue mencionado anteriormente, el analisis interno se basa en la cadena de

Valor (Thompson et al, 2012) representada en la llustracion 9.

llustracion 9: Cadena de Valor PF Alimentos

Produccion Distribucion

Abastecimiento el y Logistica

ﬁ

Gestion de Personas

Tecnologia de Informacion
Finanzas y Contabilidad
Desarrollo de Productos

Calidad

Fuente: Elaboracion Propia.

En las actividades primarias, que tienen relacion directa con la generacion y

comercializacion de las Cecinas, se describen a continuacion.
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Abastecimiento: Los procesos de Abastecimiento consisten en comprar insumos Yy

materias primas en particular carnes de cerdo, pollo, pavo y vacuno. Ademas, de la
adquisicion de todos los ingredientes necesarios para fabricar las Cecinas.
Abastecimiento trabaja muy en conjunto y coordinacion con los procesos de Produccion
dando las pautas de las compras a través de la solicitud de insumos. De igual forma,
Abastecimiento también hace procesos en conjunto con el area de Finanzas en relacion
al analisis y contratos de forward para la compra de materias primas estableciendo el tipo

de cambio (ddlar) anticipadamente.

Produccion Industrial: Los procesos se inician con la recepcion de materias prima. Luego

se procese a la fabricacion de cecinas mediante la combinacion de recetas a través de
sistemas que programan los insumos y trabajo de empleados de planta quienes son
medidos en base a la eficiencia en la produccion. Para poner en contexto, actualmente
PF Alimentos cuenta con 5 plantas de produccidn, de las cuales 3 son para la fabricacion
de Cecinas: Planta 1 de emulsiones, que es la mas antigua, donde se fabrican Vienesas,
Patés y Parrilleros (longanizas y choricillos); Planta 3 que corresponde a la produccién
de Jamones, Mortadelas y Arrollados; y por ultimo la Planta 4 donde se fabrican los
productos Madurados como los salames, secos y salamines. En tanto que las Plantas 2
y 5 (esta Ultima es la mas nueva inaugurada en 2017) se fabrican Elaborados Carnicos
(Hamburguesas, Empanizados y Churrascos) y Pizzas respectivamente.

Siguiendo con el proceso, durante la produccion puede haber fallas en el proceso
provocando reprocesos que si bien rehacen los productos hacen disminuir la eficiencia.
Una vez terminado los productos estos son empacados y acarreados para despacho a

los procesos de Distribucion Logistica.
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La produccion de Cecinas debe estar de acuerdo con la estimacion de la demanda
realizada dentro de los procesos Comerciales que retroalimenta el sistema de
programacion de la demanda con el objetivo de disminuir inventarios y desperdicios. Los
encargados de esta labor son los Planificadores de la Demanda (CPFR) de cada cadena
(Supermercado o Food Service) o Jefe Comercial Zonal (canal Tradicional). Los datos
son consolidados por el Jefe de Produccion en conjunto con el Jefe de Planta. A pesar
de lo anterior, algunos problemas de alineacidon horizontal provocan ineficiencias por
malas estimaciones de la demanda que estan significativamente desviadas respecto a la
realidad, lo que implica aumento en los costos por la asignacion de turnos extra,
operacion extra de la maquinaria, entre otros. Si bien, parte de esta ineficiencia puede
ser cubierta por inventarios la capacidad de bodega es limitada. La planificacion o
pronéstica de la demanda es un input para los procesos de Producciéon y se relacionan
con una adecuada programacion de la produccion.

Estos procesos generan ventajas competitivas como la fabricacion eficiente sumada
a que PF Alimentos cuenta con la infraestructura de plantas y activos fijos de equipos que

crean otras eficiencias como las economias de escalas.

Distribucién y Logistica: los procesos de distribucion se inician con el acarreo de los

productos terminados desde las plantas de produccién hacia el centro de distribucion
central (CDC) ubicado en Talca. Luego, pasan por un proceso de organizacion de
productos hacia los camiones de acuerdo a las solicitudes de pedidos realizada por
Comercial. Posteriormente, se distribuyen los productos a los locales de acuerdo con las
especificaciones de entrega en tiempo y calidad realizadas por la Gerencia Comercial a

través de sus canales de venta. En consecuencia, los procesos de Distribucion y Logistica
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deben trabajar muy coordinadamente con los procesos Comerciales para cumplir con la
entrega oportuna al cliente. Cualquier inconveniente se traduce en devoluciones o
mermas que debe costear la UEN. Un inconveniente es que la tasa de devoluciéon ha
aumentado en el ultimo tiempo explicado por las descoordinaciones (cifras reservada por
temas estratégicos).

Los procesos de Distribucion y Logistica son rapidos en general, Io que impacta
en los tiempos de empaque, acarreo a los camiones y distribucion a los clientes
permitiendo cumplir con la entrega oportuna sumada a los centros de distribucion
regionales permite llegar a zonas extremas de las ciudades de Arica, Iquique, y Calama
en el Norte; y Puerto Montt, Coyhaique y Punta Arenas por el Sur. Esta es sin duda una

gran barrera para otras empresas artesanales de cecinas o de menor envergadura.

Comercial: Los procesos comerciales tienen dos grandes puntos: por un lado, esta los
procesos asociados a la gestion del punto de venta. Y, por otro lado, estan los procesos
relacionados con las estrategias de precios.

Los procesos asociados a la gestién del punto de venta incluyen las relaciones y
negociaciones con las cadenas de Supermercados, Horeca y Almacenes en relacion con
los espacios de muestra, promociones e incorporaciéon de nuevos productos. En
resumen, deben velar por mantener un vinculo estratégico con el cliente, asi como la
coordinacion para tener, siempre que se requiera, disponibilidad de los productos.
Algunos problemas de alineamiento horizontal que tienen estos procesos comerciales
con otras areas son la descoordinacion en la entrega de productos, cuestion que no es
tan frecuente pero cuando ocurre tiene un gran impacto con el negocio. Otro problema

interno, ocurren con Produccion en relacion con la demanda de productos en particular
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en fechas criticas como septiembre (fiestas patrias sube las ventas de las familias
Parrilleros y Arrollados) y diciembre (aumento generalizado de la demanda).

En tanto que los procesos relacionados con mejorar la cobertura de la estrategia de
precios incluyen el monitoreo del mercado en relacion con la revision de cifras de ventas,
precios, distribucibn de mercaderia en locales, participacion de mercado, entre otra
informacion relevante para el negocio con apertura de los segmentos de clientes, familia
de cecinas y de produccion hasta el detalle por producto. Luego se analiza que los anchos
de banda de los precios que varia el mercado tratando de ubicarse cerca de los
competidores (idealmente mas barato). Quedar con un precio alto respecto a los
competidores implica perder participacion de mercado. Ademas, la inferencia de los datos
de mercado a través de estos estudios permite al area comercial brindar ideas de nuevos
desarrollos en busca de la mejora de productos o la creacion de nuevos con el objetivo
de dar inicio al proceso de innovacion que se revisa en el comité de desarrollo que se
lleva a cabo en la ciudad de Talca (matriz de PF Alimentos). Mas detalle de este comité
se ve cuando se analice la unidad de Desarrollo de Productos en las areas de apoyo de
la cadena de valor.

Finalmente, y quizas con un impacto no considerado como foco estratégico, aun
cuando es muy importante, son los procesos de Marketing en difundir las marcas a través
de la publicidad en los locales de los clientes invirtiendo en la promocién de los productos
de PF Alimentos sumado a la organizacion de eventos. Ademas, Marketing promociona
la marca con grandes cartografias en carreteras visibles por todas las familias que hacen
viajes en las principales carretas rurales del pais. Cabe destacar, que Productos

Fernandez es auspiciador oficial del campeonato nacional y del comité olimpico chileno
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sumado a que el afio 2018 fue auspiciador del festival de vifia. En consecuencia, la

empresa ha logrado una difusion y posicion de marca alta en los ultimos afios.

A continuacioén, se describen las Actividades de Apoyo que dan soporte a las

actividades principales.

Gestidn de Personas: Soporta las actividades administrativas de todos los colaboradores

a través de los procesos de pago de ndminas pagos de sueldos, leyes sociales, finiquitos,
asi como la gestion de los feriados legales.

Existen también procesos de Desarrollo Organizacional que estad encargada de la
capacitacion y el desarrollo de carreras. Sin duda esta es una de las falencias actuales
de la empresa, a pesar de los recientes esfuerzos como la instauracion de esta Sub Area
dentro de la Gerencia de Personas, la alta rotacion de la fuerza laboral joven (milenials)
sigue siendo un problema que impacta en la retencién del talento y desarrollo de nuevas
ideas. Los profesionales jovenes se caracterizan por tener altas expectativas y esperan
grandes desafios, situacion que la empresa no ha sabido acoger entrando en conflicto
con una cultura fuerte y tradicional apegado a antiguas ideas de administracion como por
ejemplo los empleados de mayor antigtiedad son los duefios de la verdad en cuanto a
como se hacen las cosas. Como consecuencia de lo anterior, hay una baja permanencia
de este segmento etario teniendo como consecuencia baja retencion del talento en un
entorno que se hace mas dinamico y con clientes que tienen distintos comportamientos

de compra.
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Tecnologia de Informacion: Incluye los procesos de administracion de los sistemas de

informacion. PF Alimentos cuenta con un ERP de Oracle que coordina las actividades
entre las areas de la empresa. También cuenta con un CRM con el que trabajan las areas
Comercial y Calidad en la gestion de pedidos especiales y en la solucion de problemas
con clientes (postventa). Otro sistema que tiene la empresa es el Tableau BI (inteligencia
de negocios) implementado a principios de 2017, que a casi 3 afios de su implementacion
se utiliza mas como un sistema de reporteria amigable, que es una de sus funciones,
pero en menor medida para la inferencia comerciales o inteligencia de negocios con el
objetivo de descubrir nuevas oportunidades. Finalmente, el area tiene a cargo desarrollos
tecnoldgicos en programas de Tl buscando mejorar a los ERP, CRM o Bl sumado a un
nuevo proyecto de desarrollo de un software de demanda mas moderno que busque una
mejor coordinacion y estimacion entre las areas de produccion y comercial.

Por otro lado, se incluyen los procesos de soportes de sistema en caso de fallas en
las redes, asignacion de insumos computacionales y ticket de soporte de sistema y su
correspondiente solucion.

Tl también tiene a cargo la aplicacion de ventas maoviles que utilizan los vendedores
para hacer la solicitud de pedidos que se conecta con el area de transporte.

En consecuencia, el problema que enfrenta el area de TI es la distribucién de las

horas hombre (HH) para cubrir la carga laboral entre los distintos proyectos.

Finanzas y Contabilidad: Incluye los procesos de contabilidad haciendo los registros
contables de todas actividades de la empresa siguiendo las normas IFRS, atendiendo las
supervisiones de Auditores y enviado informacion a los entes reguladores. En tanto que

los procesos de Finanzas incluyen el pago de proveedores y viaticos de trabajadores

64



(gastos de representacion), ademas de gestionar el flujo de caja. Una labor importante
gue hace en conjunto con procesos de abastecimiento es la ejecucion de contratos
forward para la compra de materias primas en los mercados internacionales de la carne.

Desarrollo de Productos: el principal proceso es el desarrollo de nuevas recetas para la

creacion de productos y/o mejorar productos existentes. Tienen como inputs procesos
comerciales en la busqueda de las tendencias de consumo de los clientes. Los nuevos
desarrollos, asi como también las mejoras en las recetas de productos existentes se
exponen en el “Comité de Desarrollo” en las que participa Gerencia General, Gerente
Comercial, Gerente de Calidad y la Gerencia de Produccion. En consecuencia, todos los
actores pueden opinar acerca de las novedades que busca implementar la empresa
testeando los productos y evaluando los posibles lanzamientos al mercado. Es este
contexto, el trabajo de Investigacion de mercado (Gerencia Comercial) juega un rol clave
para ayudar en las ideas que se buscan desarrollar. Este es un atributo que la empresa
busca destacar por los retornos que pueden tener las innovaciones exitosas de los

productos.

Calidad: incluye procesos de supervisar el cumplimiento de las normas de higiene,
inocuidad y calidad por las que se rige la empresa (Sistema de Gestion Integrado de
Calidad). Ademas, cumple una gestion de postventa en conjunto con el area Comercial
en el seguimiento de reclamos por productos en mal estado y devoluciones de calidad
siendo un area activa en la postventa.

Dado el analisis de las actividades de la cadena de valor, se pueden extraer las fortalezas
y debilidades:

F1: Infraestructuray eficiencia en produccién con tecnologia de vanguardia.
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F2:

F3:

F4.

F5:

D1:

D2:

D3:

Activa gestion del punto de ventay cobertura de la estrategia de precios.
Innovacion de productos.

Oportuna distribucion de productos hacia los clientes.

Personal comprometido.

Coordinacion entre areas.

Falta de un plan de formacion para nuevos profesionales.

Escasos recursos en el area de TI.

Asi, una vez identificada las variables, se obtiene la posicién de la empresa en la

industria y se hace un resumen de las variables que se traduce en el analisis FODA visto

en la préxima sesion de este capitulo.
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4.3

Analisis FODA

A patrtir de los analisis anteriores, se puede resumir la informacion de fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas que tienen mayor impacto en PF Alimentos. El

analisis estratégico final que resume las variables es fruto del consenso de ejecutivos

consultados en PF Alimentos de las areas de Produccion y Comercial: KAMs de

Supermercado y Food Service, Jefes de Ventas (canal tradicional), Demand Planner

Supermercados, Programadores de Produccion, jefe de optimizacion de la Produccion y

Gerente de Produccion Industrial. La Tabla 6 resume las variables mas relevantes.

Tabla 6: Resumen FODA

Fortalezas

Debilidades

F1

Infraestructura y eficiencia en produccién
con tecnologia de vanguardia

D1 Coordinacién entre Areas

F2

Activa gestion del punto de ventay
cobertura de la estrategia de precios

D2 Faltade un plan de formacién para nuevos
profesionales

F3

Innovacién de productos

D3 Escasos recursos en el areade Tl

F4

Oportuna distribucion de productos hacia
los clientes

F5

Personal comprometido

Oportunidades Amenazas
01 Crecimiento de marcas Premium Al Ley de etiquetado
02 Tendencia hacia productos mas saludables A2 Alta competencia en precios
03 Mercado estable sin sustitutos relevantes A3 Alto Poder de Negociacién de los Clientes

Fuente: Elaboracion propia
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4.4 Analisis FODA Cuantitativo

Una vez determinada el FODA junto con los miembros de PF Alimentos, el siguiente

proceso es un cruce de los ambientes evaluando los impactos que pueden tener en la

empresa basado en notas o FODA cuantitativo (Cancino, 2012).

La Tabla 7 muestra el Analisis FODA Cuantitativo cruzando el analisis externo

(oportunidades y amenazas) con el andlisis interno evaluandolos en escala de 1 a 7

donde 1 es peor nota y 7 es la mejor nota.

Tabla 7: Matriz FODA Cuantitativa

Oportunidades Amenazas
01 02 03 Al A2 A3
Crecimiento Tendencia de  Mercado oromedio Ley de Alta Alto Poder de P
de marcas productos  estable sin etiquetado competencia Negociacion
Premium mas sustitutos en precios de los
saludables  relevantes Clientes
F1 Infraestructura y eficiencia en
produccion con tecnologia de 6 5 5 53 5 7 5 57
vanguardia
F2 Activa gestion del punto de
venta y cobertura de la 7 7 6 6,7 5 5 6 5,3
@ estrategia de precios
N F3 Innovacion de productos
Tg 7 7 7 7,0 7 5 6 6,0
£
S
F4 Oportuna distribucion de
productos hacia los clientes 6 5 5 53 5 5 6 5,3
F5 Personal comprometido
5 5 5 5,0 1 5 5 3,7
Promedio 6,2 5,8 5,6 4,6 5,4 5,6
D1 Descoordinacion entre las
g Areas 3 3 4 33 4 6 6 53
8 D2 Ausencia plan para nuevos
% profesionales 3 2 2 23 1 3 3 23
8 D3 Escasos recursos en el drea de
T 1 1 1 1 1 4 4 3
Promedio 3,6 3,4 3,5 2,3 4,7 4,7

Fuente: Elaboracion propia basada en apunte FODA Cuantitativo (Cancino, 2012)
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4.4.1 Analisis Fortalezas vs Oportunidades

La Fortaleza que mas impacto tiene en las oportunidades es F3 Innovacién de
productos relacionado con el desarrollo y/o mejora de nuevos productos. Si bien se
consume en promedio el mismo volumen de cecinas (14,5 kilos por persona anual) en
los ultimos 5 afos, el mix de productos es distinto. La tendencia de productos mas
premium y productos saludables hacen que la fortaleza de ser innovador, es un atributo
muy valorado por el mercado. Adicionalmente esto coincide con el atributo diferenciador
de la propuesta de valor vista mas adelante en la formulacion estratégica. Por cierto, que
el mercado necesita que los productos estén disponibles en forma oportuna y a precios
asequibles que pueden provenir de las ventajas competitivas de Distribucion y Logistica

sumada a la produccion eficiente.

4.4.2 Andélisis Fortalezas v/s Amenazas

Nuevamente se destaca la Fortaleza F3 basicamente porque con mejores
desarrollos se puede mejorar las recetas de forma que queden con un sabor equivalente
y con menos sellos. Adicionalmente la F3 también tiene un impacto significativo en ganar
poder de negociacion porque quien logra ingresar con un producto innovador y
permanecer en las cadenas, en general es la empresa que se queda con todas las ventas
en el mediano plazo. Por otro lado, contar con la infraestructura, produccion eficiente y
cobertura de la estrategia de precio permite llegar con un precio competitivo a clientes
gue tienen un gran poder de negociacion. Ademas, contar con centros de distribucién a

nivel nacional permite tener satisfechos a estos clientes.

69



4.4.3 Analisis Debilidades vs Oportunidades

Las debilidades no afectan significativamente las oportunidades, quiza la mas
relevante y que si impacta internamente es la Debilidad D1 “Descoordinacién entre las
Areas” en ocasiones por conflictos que resultan en soluciones burocraticas que debe
tomar Gerencia General. Sin duda este es un aspecto para mejorar el cual sera uno de

los objetivos para que PF Alimentos mejore su desempefio.

4.4.4 Andlisis Debilidades vs Amenazas

1113

Como se reviso en el analisis anterior, la principal debilidad D1 ““Descoordinacién
entre las Areas” nos puede dejar en una posicion de inferioridad ante las Amenazas en
particular respecto de la A2 y A3. Primero, la D1 impacta significativamente en un
mercado que con alta competencia en precios debido a que las Descoordinaciones puede
provocar ineficiencias y gastos adicionales lo que repercute en la disminucion del margen
o lo que es peor, no ser competitivo en precio que es un aspecto esencial para estar en
el mercado. Si bien esta debilidad aun no tiene un efecto en PF Alimentos no se puede
desconocer que en ocasiones se falla en solucionar los pedidos y problematica a las
cadenas y se quedan con la burocracia de culpar a otra area lo que evidentemente no le
interesa a las Cadenas de Supermercados. También esta debilidad afecta en un mercado

donde los clientes tienen un alto poder de negociacion explicado porque los clientes al

detectar estas descoordinaciones pueden aprovechar la situacion.

Por lo tanto, dado el analisis y cruce de cuadrantes del analisis FODA cuantitativo
se pueden desprender una estrategia genérica como liderazgo en costo explicado por la

escala masiva que alcanza la empresa tanto en cobertura nacional como infraestructura
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de plantas de produccion. Ademas, las estrategias funcionales que se desprenden son
las siguientes: Estrategia de precios, manufactura eficiente, distribucion oportuna e
innovacion. En los siguientes capitulos de este documento de profundiza y argumenta

aun mas acera de estas estrategias.
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5 FORMULACION ESTRATEGICA
En este apartado se revisa la curva y propuesta de valor para determinar la
formulacion de la estrategia integrando el analisis estratégico tratado en la seccion cuatro
con el objetivo de formular la estrategia genérica y estrategias funcionales. Si bien, en el
capitulo anterior ya hubo una nocion de las estrategias de PF Alimentos, en este capitulo
se busca reafirmar o cambiar la idea dando argumentos adicionales y estableciendo el

modelo de negocio que resume y se apoya en variables del analisis estratégico.

5.1 Andlisis de la curva de valor y seleccién de atributos clave

La curva de valor (Strategic Canvas) es una herramienta que nos servira para
agrupar los atributos segun categoria de importancia dada la industria en la que se
encuentra PF Alimentos de forma de dar un puntaje a cada atributo buscando siempre el
océano azul o atributo que haga la diferencia (Osterwalder y Pigneu, 2011).

La curva de valor se elaboré con los principales competidores de la industria
abarcando el 95% del mercado: PF Alimentos, CIAL, Agrosuper y Llanquihue. En cuanto
a la puntuacioén de la curva de valor, se contempla una escala de 0 a 5, donde 0 es la
menor nota del atributo (menos valorado) y 5 es la mejor nota del atributo (més valorado).

El modelo de curva de valor esta basado en la metodologia de Strategic Canvas
donde clasifica conjunto de atributos en: Eliminar, reducir, incrementar y crear. En el
presente trabajo se usara una pequefia variacion al modelo suprimiendo la clasificacién
de los atributos en 3: “Mantener” (suprimiendo el cuadrante de eliminar y reducir),
incrementar y crear. De esta forma, los atributos que estén en la parte de incrementar

son considerados como estandar en la industria, es decir, de alguna forma todas las

72



empresas deben tener un grado de buen cumplimiento. En tanto que, la clasificacion de
“crear” queda el atributo diferenciador.

Se consideraron 11 atributos en la curva de valor como importantes en la industria
luego del consenso con algunos colegas de PF Alimentos del area Comercial: Product
Manarger, Category Manager y KAM de los canales Supermecados y Food Service

(Horeca):

Cobertura nacional: Las empresas de cecinas cuentan con logistica de salida propia lo
gue significa que pueden llegar a lugares apartados geograficamente, lo que es muy
valorado por los clientes en patrticular los del canal tradicional. De las 4 empresas, quiza
Llanquihue es la que tiene menor rendimiento en cobertura nacional debido a que es una
empresa de menor tamafio lo que explica que tenga menos difusion y cobertura de sus

productos en la Zona Norte del pais.

Variedad de productos: La diversidad de productos permite al cliente tener un espectro
amplio en su eleccidén lo que termina con un ticket efectivo de compra. Asi, las empresas
gue tiene amplia oferta de producto a través de las 7 familias de cecinas podrian tener
mas posibilidad de concretar la venta. Sin embargo, se debe mantener un equilibrio entre
amplia oferta y costo, debido que ampliar la variedad de productos también requiere

ampliar el nimero de recetas y cambios en las planificaciones de produccion.

Variedad de formatos: En respuesta a los cambios demograficos de conformacion de
familias en particular el aumento de personas que viven solas o familias que tienen entre

2 a 1 hijos, incluso parejas que no desean tener hijos, es que los formatos de cecinas

73



también han tenido que ampliar su oferta. Actualmente, se ven formatos de 125 gm e
incluso en supermercado de conveniencia formatos de 75 gms. Esto es valorado por los

clientes y las empresas de cecinas han dado rapida respuesta a esta tendencia.

Servicio Postventa: Las empresas de cecinas tienen areas de calidad que trabajan en
conjunto con el area comercial para dar respuesta al servicio postventa en caso de que
los productos hayan salido defectuosos como es un mal sabor y/o textura que puede ser
desagradable para el cliente final. La empresa cuenta con un sistema CRM para hacer la
devolucion del producto, asi como también alguna compensacién en caso de que

corresponda.

Financiamiento: Atributo muy valorado por el canal Tradicional. Al otorgar crédito a los
almaceneros tienen mayor disponibilidad de flujo caja pues ocurre primera la venta de

mercaderia, y posteriormente el pago al Proveedor (PF Alimentos).

Formatos a medida: Atributo muy valorado por el canal Food Service. Las cadenas de
comida y hoteles en general quieren formatos a la medida. Por ejemplo, las grandes
cadenas de completos tienen distintos formatos para sus productos. Algo similar ocurre

con las cadenas de hamburguesas.

Sabor: Las cecinas se identifican por un buen sabor. El desafio es mayor en el segmento
premium pues se debe conjugar el buen sabor con un producto sano. Los desarrolladores
de productos que forman parte de la innovacion y desarrollo de las empresas de Cecinas

deben buscar recetas que combinen esta dificil mezcla. En el resto de los segmentos es
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mas flexible el tema de lo sano que sea el producto asociado a los sellos que advierten
lo dafiino que puede ser un alimento. Sin embargo, es estos segmentos se asume que
los productos seran un poco mas dafinos para la salud, pero se privilegia el sabor en

particular para los productos parrilleros que se utilizan en asados.

Estos son los atributos clasificados como “Mantener”, es decir, son caracteristicas
gue las empresas de la industria deben seguir haciendo bien pues son atributos basicos

para participar en la industria.

Precio Competitivo: Mediante la sinergia y coordinacion de las areas de puede llegar a
ofrecer precios bajos mediante la eficiencia en los procesos a través de mejorar procesos
de disminuir desperdicios y adecuada programacion de recetas (combinacion de
insumos). La adecuada coordinacion entre las areas afecta como, por ejemplo: El area
comercial debe dar estimaciones confiables de demanda para que Produccion pueda
hacer una adecuada programacién. Asi mismo, Comercial puede dar una propuesta de
calendario de rutas para que Transporte pueda adelantar y estimar rutas Optimas de

distribucion.

Entrega oportuna: Consiste en llegar a tiempo con el pedido solicitado por el cliente. Por
cierto, para la entrega oportuna se barajan rangos de tiempos bajo los cuales el producto
debe estar en la sucursal del cliente. Este atributo es estandar para esta industria, pero
siempre esta sujeto a mejoras, por ello se ubica en el cuadrante de “incrementar” dentro

de la curva de valor, pues es la forma de que el cliente sienta confianza por la marca y la
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empresa, ademas de no afectar el vinculo estratégico o confianza que hace la fuerza
comercial con el cliente.

Disponibilidad: El trabajo de los auxiliares de venta, que depende del area Comercial,
es clave para el cumplimiento de tener disponibilidad en vitrina de los productos. Cabe
sefalar una sutil diferencia entre los atributos Entrega Oportuna y Disponibilidad. Entrega
oportuna es que el producto llegue al cliente, pero no necesariamente este significa que
esté disponible para el cliente final. Por ejemplo, el producto pudo haber llegado hasta la
cadena de supermercado, pero si no se ejecuta el proceso siguiente el producto puede
guedar en bodega. La disponibilidad del producto ejecuta el proceso de ordenar y llenar
los espacios asignados por la cadena, los que son pagadas a través de rapel (cobro por

arriendo de espacio).

Estos son los atributos clasificados como “Incrementar”, es decir, son
caracteristicas que las empresas de la industria deben explotar para ganar participacion

de mercado. Estos atributos fueron considerados como estandar.

Innovacion de productos: Productos es quizas es punto donde se coordinan mas
estratégicas. Si bien existe un area a cargo de esta funcion, la retroalimentacion del area
Comercial es vital, lo que se lleva a cabo en reuniones 2 veces al mes. Es importante
considerar que la idea de mejora o propuesta de nuevos productos puede provenir de
cualquier colaborador. Por lo tanto, canales como convenciones semestrales, lluvia de
idea en produccion y captar las tendencias de consumo del area de Marketing seran

esenciales para cumplir con este objetivo.
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Por dltimo, este atributo fue clasificado como “Crear”, es decir, es la caracteristica
distintiva en el mercado con la cual la empresa que logra un desarrollo 0 un nuevo
producto que tiene aceptacion por los clientes implica un aumento significativo de los
ingresos en el mediano plazo.

La llustracion 10 muestra la curva de valor para la industria de cecinas calificando a los

atributos en una escala de 0 a 5.

[lustraciéon 10: Curva de Valor Industria de Cecinas
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Fuente: Elaboracion propia basado en la estrategia de océanos azules (Osterwalder y Pigneu, 2011).

5.2 Seleccion de atributos clave
La seleccion de atributos claves queda reflejada en la llustracién 11 de propuesta
de valor. Cabe recordar, que los dos grandes actores en base a la participacion de

mercado son: CIAL y PF Alimentos, pero en términos de rentabilidad PF Alimentos es
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superior evidenciado por una mayor puntuacioén en los atributos de entrega oportuna,
pero mas particularmente en el atributo de Innovacion de Productos.

En tanto que en precio estéa igual que su principal competidor. La empresa lleva un
seguimiento de precios semanal que hace la Gerencia de Pricing con el soporte de de
Control de Gestion Comercial a través de la inteligencia de mercado con las bases de
proveedores como Nielsen y Up The trade (Base de datos externas) y Bl Tableau (Data
interna) con el cual se puede cruzar informacion para hacer la estrategia de precios.

Finalmente, Productos Fernandez debe mejorar en el atributo de disponibilidad en
vitrina trabajando la coordinacién de las areas de Distribucion Logistica y Comercial.

La llustracion 11 muestra los cuatro atributos de la propuesta de valor lo que sera

trabajo en el resto del documento como un eje importante en el desarrollo del SCG.

llustracion 11: Atributos de la Propuesta de Valor

Precio Competitivo Entrega Oportuna Disponibilidad en Vitrina  Innovacién Productos

==@=PF Alimentos CIAL Agrosuper Llanquihue

Fuente: Elaboracion propia
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Los atributos claves seleccionados se basan a partir de la curva de valor de los
cuadrantes Incrementar (Precio competitivo, entrega oportuna, disponibilidad) y Crear
(Innovacion productos). Los atributos del cuadrante “mantener” si bien son importantes y
las empresas de la industria deben “mantener”, son basicos para participar del negocio,
pero no marcan ninguna diferencia.

En tanto que los atributos del cuadrante “Incrementar” si tiene una importancia en
la eleccion por parte de los segmentos de clientes. Ademas, los atributos de este
cuadrante son transversales a los canales de ventas no como por ejemplo Financiamiento
gue solo impacta en Tradicional o Formatos a la medida que so6lo lo demanda el canal
Food Service.

Por ultimo, el cuadrante “Innovar” corresponde al atributo diferenciador en la
industria, es decir, la innovacion de productos puede llevar a las empresas a tener
rentabilidades mas altas y mejorar su prestigio de marca. Por su puesto, que el
cumplimiento de este atributo no es una tarea facil, pues requiere de la integracion y
comunicacion efectiva entre diversas areas sumada a la buena decision de realizar
desarrollos innovadores que en definitiva son una apuesta pues nada asegura el éxito,
s6lo se puede acercar con informacién de tendencias de mercado que auguren un
promisorio éxito. En el pasado, las empresas que han desarrollado productos en este
contexto han tenido grandes utilidades y participacién de mercado en el mediano plazo.
A los ya mencionados ejemplos de PF Alimentos con la Vienesa Surefia en 2009 y la
Hamburguesa de Soya a principios de la década, se podria mencionar el éxito que tuvo
Agrosuper con el Jamén Pechuga de Pavo que ha tenido una muy buena recepcion pues
no sélo mezcld buen sabor, sino que también fue y es una alternativa muy sana y de

mercado premium. Las empresas de la competencia demoran en responder, en este caso
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imitar receta del producto, por lo que Agrosuper tuvo importantes ganancias en el
mediano plazo. Incluso cuando en la actualidad ya hay productos que compiten con la
Pechuga de Pavo Sopraval mantiene el liderazgo con una participacion de mercado sobre

el 50%.

5.3 Declaracion de la Propuesta de Valor

La propuesta de valor del cliente es el eje central del modelo de negocios que se
revisa en el siguiente apartado de modelo de negocios. Es una declaracion que tiene
como referencia la seleccion de los atributos desde la curva de valor de acuerdo con los
cuadrantes “incrementar” y “crear”. En el caso de PF Alimentos la propuesta de valor

seria la siguiente:

“‘Nos comprometemos con nuestros clientes a entregar nuestros productos de
manera oportuna con un precio asequible y competitivo contando siempre con la
disponibilidad en vitrina de nuestros productos. PF Alimentos siempre buscara estar a la
vanguardia en la innovacion de productos enfocando sus esfuerzos en el desarrollo de

mejores recetas”.

Una vez realizada la declaracién de propuesta de valor, los esfuerzos del SCG se
enfocan en cumplir con los atributos que la conformen a través de diferentes estrategias

y herramientas de control de gestion.
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5.4 Descripcion de la estrategia de la empresa

En este apartado, primero se define la estrategia genérica de PF Alimentos, para
continuar con distintas estrategias funcionales, aun cuando hay relacionamiento entre las
areas, con la idea de afrontar el entrono industrial y macroentorno (provenientes del
analisis externo), dadas las ventas competitivas de la empresa. Por cierto, la estrategia

también debe estar orientada al cumplimiento de la propuesta de valor.

Estrategia Genérica: Liderazgo en costo. Uno de los atributos estandares de PF

Alimentos es el liderazgo en precio o precio competitivo para alcanzar un cliente masivo

al largo del pais.

Por otro lado, las estrategias funcionales son:

Estrategia de Crecimiento e Innovacion: Demorar lo menos posible en la confeccion de

los informes de mercado a través de tabulacién en Bl Tableau, para inferir tendencias de
consumo. Luego, el area de Desarrollo debe ejecutar las nuevas recetas siguiendo los
acuerdos llegados en el comité de desarrollo llegando rapidamente con propuestas y
posibles lanzamientos al mercado. De esta forma, se estaria cumpliendo el atributo

diferenciador de Innovaciéon de Productos.

Estrategia de Productividad y Precios: Mejorar el sistema de estimacion de demanda

actual, de modo que se conecte a los B2B de las cadenas (para el caso de los canales
Supermercado y Food Service) y aplicacion de capturadores de venta de almacenes
(graba pedidos de los almaceneros en el caso del canal tradicional) teniendo la demanda

online con proyecciones mas depuradas del area comercial, para que se pueden

81



disminuir los desperdicios e ineficiencias en el uso de horas extras y maquinaria. Asi la

empresa podria cumplir el atributo de ofrecer un precio competitivo en el mercado.

Estrategia de Distribucion: Reuniones semanales entre las areas de Distribucion y

Comercial para poder tener un calendario de distribucion de demanda a las cadenas y
almacenes. En patrticular, la Gerencia Comercial debe fortalecer los vinculos con los
clientes para poder adelantar la planificacion de pedidos, asi las areas de Produccion
cumplen con los plazos de fabricacion y Distribucién cumple con la entrega oportuna de
los pedidos de Comercia. El incentivo para el area comercial es que se mida parte de su
gestion con indicadores de demanda y gestion comercial. En tanto que el incentivo para
Distribucién es la medicion de entrega oportuna no sélo en tiempo, sino que, en calidad
del pedido, es decir, que haya llegado el numero de mercaderia en buena calidad y el

tiempo solicitado.

Estrategia de Reposicién: La Gerencia Comercial debe cambiar los horarios y pagos por

horas de reponedores para llenar las géndolas de productos cuando tengan un bajo stock.
Como se menciond anteriormente, los reponedores tienen horarios de lunes a viernes,
sin embargo, la gran venta de cadenas de Supermercado y Horeca ocurre el fin de
semana. Esto se puede analizar a través del estudio de mercado de salas y cadenas
(Estudios Nielsen por sucursales). Asi, los clientes finales puedan siempre tener la opcion

de llevar un producto de PF Alimentos dando cumplimiento al atributo de disponibilidad.

Por ultimo, la descripcion y formulacion de estrategia se resumen en la llustracion 12 de

diagrama estratégico.
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llustracion 12: Diagrama Estratégico

¢En qué nichos . Food Service
. Tradicional Supermercado
competira? (Horeca)
Propuesta de Precio Entrega Disponibilidad Innovacién de
Valor Competitivo Oportuna en Vitrina Productos
Fabricacién Logistica Repo's.lc_lon en .
- Vitrina Comité de
Procesos Claves Eficientey Internay 9
. (Gestion Desarrollo
Pricing Externa .
Comercial)
Maneio de Coordinacién Personal Infraestruct
Capacidadesy Tecnol é (2 de Interdreas Competentey dr; Frf:g‘; l;gigr:a
Recursos Claves Producgcién (Culturade Comprometid L ,ut. lony
Colaboracion) o ogistica
Facilitadores Sl_stem_a’ e SlsFema_de Disponibilidad
. Estimacion de Inteligencia de .
Tecnolégicos de Sistemas
Demanda Mercado

Fuente: Elaboracion Propia

Los canales de ventas seran los nichos en los que la empresa buscara competir.
Para estos clientes, la empresa tiene una propuesta de valor de cuatro atributos muy
valorados en la industria donde la innovacién de los productos ya sea como mejora de
un producto existente o como un nuevo lanzamiento, es el que diferencia a los
competidores.

Para cumplir con la propuesta de valor se necesitan procesos criticos. La
produccion eficiente (estrategia de fabricacion) busca disminuir los costos a través de
otros sub procesos como la disminucién de los desperdicios. Asi, indirectamente aporta

con el atributo de precio competitivo pues la estrategia de precios tiene mayores
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margenes de manejo, asi como también impacta indirectamente en la entrega oportuna
a través del cumplimiento de los plazos de entrega con el area de Distribucion. En tanto
que, la logistica externa (estrategia de distribucién) busca aportar con los atributos de
entrega oportuna cumpliendo los plazos estipulados. Por cierto, que se necesita de la
retroalimentacion y el trabajo conjunto del area Comercial. La reposicion, busca aportar
con el atributo de disponibilidad de productos (estrategia de reposicion) a través de una
adecuada gestion comercial que incluye procesos como optimizacion de turnos y vinculo
con el cliente. Finalmente, el comité de desarrollo busca la innovacién de los productos.
En este comité participan las areas Comercial, Desarrollo, Calidad y Produccion donde
se requiere cumplir con los plazos pactados establecidos en las minutas de modo de
hacer un rapido impacto en el mercado (Estrategia de Innovacién de Productos).

Para apoyar los procesos se tienen capacidades, recursos y facilitadores
tecnoldgicos. Las capacidades como personal comprometido y competente; y la
coordinacion de las areas son base del manejo de la empresa. La infraestructura es
necesaria como base para implementar los procesos. Los facilitadores tecnolégicos
también son parte del enfoque de esfuerzos hacia una empresa mas moderna con
sistema de estimacion de demanda, asi como también potenciar el actual sistema de
inteligencia de mercado. Y quiza mas importante para la operacion de la empresa de las
distintas areas es la disponibilidad de los sistemas de informacion que es necesario para

llevar a cabo de forma adecuada los procesos y la ejecucion de las estrategias.
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6 MODELO DE NEGOCIO

En las secciones anteriores se abordaron distintos modelos para explicar las
estrategias elegidas con el objetivo de describir como compete la empresa dado un
contexto externo compuesto por la industria (Fuerzas de Porter) y macroentorno
(PESTEL) sumado a las ventajas competitivas y capacidades internas que posee la
empresa en la actualidad (cadena de valor).

A partir de esta seccion, se revisa como la empresa desarrolla su modelo de
negocio.

Primero algunas definiciones de modelo de negocio: “Un modelo de negocio es una
herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y sus relaciones y
permite expresar la logica de negocio de una empresa especifica” (Osterwalder y
Pigneur, 2011). Por lo tanto, de esta definicion se deduce que el modelo de negocio se
debe expresar de una manera sencilla buscando que las personas que vean el modelo
lo entiendan facilmente.

Osterwalder y Pigneur (2011) entregan una nueva definicion: “El modelo de negocio
es un guion de la estrategia de la empresa y su implementacion, en el cual se recogen
los siguientes elementos: seleccion de sus clientes, definicién y diferenciacion de sus
productos y/o servicios, creacion de utilidad para sus clientes, conseguir y conservar a
los clientes, cdmo mostrarse ante el mercado, definicién de las tareas que se llevaran a
cabo, como conseguira el beneficio y como lo distribuira. Por tanto, el modelo de negocio
de una empresa determina la forma por la cual un negocio crea, proporciona y captura
valor”.

Basados en esta ultima definicion, se centra el trabajo para graficar el negocio de

PF Alimentos.
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6.1 Descripcion del modelo de negocios en PF Alimentos

El modelo de negocios de PF Alimento se hace con el Modelo Canvas (Osterwalder

y Pigneur, 2011) dado su sencillez visual lo que es mostrado en la llustracion 13.

llustracion 13: Modelo de Negocios PF Alimentos

Socios Claves

Actividades Claves

Propuesta de Valor

Relacion con Clientes

Segmento de
Clientes

- Alianzas con
"Influencers" que
promocionan los
productos en redes
sociales

- Proveedores
mundiales de carnes

- Evaluadores
externos (ejemplo
CADEM) que hacen
estudios de la
industria

Consumidores Finales:

- Monitoreo de estudios de
mercado para el desarrollo de
innovacién de productos

Clientes Distribuidores:

- Planificacion de la demanda
en Comercial que impulsa la
fabricacién eficiente de
cecinas

- Supplain Chain
Management (logistica
externa)

- Gestion de reponedores
para la disponibilidad de
productos en vitrina

Recursos Claves

- Plataformas de sistemas
que soportan ERP Oracle,
CRM, Bl Tableau y Sistema de
planificaciéon de demanda

- Capacidad de
Infraestructura y gestion de

stock ciclos de demanda

- Empleados competentes y
comprometidos

- Cultura colaborativa

PF Alimentos se
compromete con los
clientes a entregar
oportunamente los

productos a un precio
competitivo contando
siempre con
disponibilidad en
vitrina. PF Alimentos
buscard estara la
vanguardia en la
innovacion de
productos enfocando
sus esfuerzos en el
desarrollo de mejores
recetas oen la
generacién de nuevos
productos

Consumidores Finales:

- Postventa de calidad en
caso de productos
defectuosos.

Clientes Distribuidores:

- Vinculo con el cliente (KAM
Supermercado)

- Financiamiento (Tradicional)
- Formatos a medida (Food
Service)

Canales

Consumidores Finales:
- Pagina Web corporativa.
- Redes sociales

- Publicidad en medios de
comunicacion y eventos
deportivos

Clientes Distribuidores:
-Sistemas B2B para manejar.
inventarios con las cadenas.
- CRM para la gestién de
devoluciones

i) Consumidores
Finales de Productos
de Cecinas

i) Clientes
Distribuidores:

Supermercado:

- Walmart (Hiper
Lider, Expess Lider,
Acuenta y Ekono)

- Cencosud (Jumbo y
Santa Isabel)

- SMU (Unimarc, Alvi
y Mayorista 10)

- Tottus

- Cadenas
Regionales

Canedas Food
Service

- Hoteles

- Restoranes

- Casinos

- Otras cadenas

Tradicional
- Almacenes de
barrio y minimarkets

Estructura de Costos y Gastos

Fuente de Ingresos

productivo

- Adquisicion de materias primas
- Mantencion de las plantas productivas
- Administracion de plataformas tecnolégicas de soporte

- Logistica de productos hacia el cliente
- Remuneracion area comercial y de apoyo
- Publicidad y Marketing

- Ingresos por venta de productos de alta rentabilidad

- Ingresos por venta de productos de normal rentabilidad

- Ingresos por venta de productos de negativa rentabilidad
(acceso a distribuidores y cross selling)

Fuente: Elaboracién propia basado en el modelo Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2011)
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Primero, la declaracion de propuesta de valor definida en la seccion 5.3. la cual es
el centro del modelo de negocio buscando satisfacer a los clientes distribuidores con
atributos estandares (entrega oportuna, disponibilidad en vitrina y precio competitivo)
sumada con el atributo diferenciador de innovacion de productos. Se evalla la relacion
con clientes y los canales a través de los cuales se hace esa comunicacion (lado derecho
del lienzo).

Posteriormente, la empresa necesita recursos y actividades claves para llevar a
cabo la propuesta de valor, incluso si es necesario establecer alianzas (lado izquierdo del
lienzo). En esta parte se procura ser consistente con la informacién de diagnostico de las
secciones anteriores. Asi, las actividades claves son aquellos procesos criticos que se
mencionan en la cadena de valor donde la empresa no puede fallar, de otra manera,
estaria incumpliendo con la promesa que les hizo a sus clientes. Analogamente, las
capacidades claves son aquellas que se necesitan para que el negocio se lleve a cabo
de la mejor manera posible entendiendo que muchas de estas capacidades deben ser
potenciadas y no necesariamente son parte del inventario de fortaleza de la empresa,
pero que esta propuesta de SCG busca desarrollar. En el caso de las alianzas, la
empresa necesita socios claves ya sea como parte de mejor eficiencia en la produccion
y/o para llevar el mensaje de sus productos a los clientes.

Finalmente, el modelo considera la sustentabilidad del negocio relacionando ambos
lados del lienzo con la estructura de costos e ingresos (beneficios). Con ello el modelo

busca generar valor y la sustentabilidad al negocio.
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6.2 Andlisis del Modelo de Negocios

El modelo de negocios se centra en la propuesta de valor la cual se basa en el
precio competitivo, entrega oportuna, disponibilidad de productos en vitrina e innovacion
de productos como consecuencia del analisis de curva de valor del apartado 5.1 de este
informe.

Esta propuesta de valor se hace para que los clientes prefieran los productos de
PF Alimentos. En esta parte del modelo definimos a los clientes para todos aquellos que
va dirigida la propuesta de calor: Supermercado, Food Service y Tradicional; a los que
llamaremos clientes distribuidores. Sin embargo, en el apartado de clientes también se
incluyen los consumidores finales quienes utilizan los canales de venta (clientes
distribuidores) para abastecerse con los Productos de PF Alimentos. Sin embargo, la
propuesta de valor no esta centrado en ellos, asi como también PF Alimentos no cuenta
con canales significativos de venta directo. No obstante, hay elementos del modelo de
negocio que si se enfocan en los consumidores en particular el plan de marketing. La

llustracion 14 muestra la separacion entre los clientes y consumidores.

llustracién 14: Clientes Distribuidores y Consumidores Finales

Propuesta de

Distribuidores Valor

Clientes PF
Alimentos

N Consumidores Plan de
Finales Marketing

Fuente: Elaboracion Propia
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Si bien los clientes distribuidores comparten la propuesta de valor tiene matices en
su relacion con clientes que se explican en este Modelo Canvas. En el caso de las
cadenas de Supermercado es clave la relacion que tiene el KAM con el encargado de
abastecimiento (vinculo estratégico). Para el canal Food Service mantener una buena
relacion se traduce en brindarle a los clientes formatos a medida para que puedan
destacar en sus ventas a los clientes finales dando un sello de diferenciacion. Finalmente,
en el canal tradicional una buena relacién con clientes es sinonimo de tener un buen

vinculo y otorgar financiamiento para que los almacenes tengan rotacion de inventario.

PF Alimentos mantiene canales de comunicacién para estar al tanto de los
requerimientos de los clientes. En consecuencia, hay sistemas B2B donde las cadenas
hacen sus pedidos. Los vendedores toman pedidos en el caso de los otros canales de
venta a través de capturadores que es una aplicacién que tiene en sus celulares. Asi
mismo, en caso de productos defectuosos existen sistemas CRM para el seguimiento de
la postventa gestionando devoluciones y sugerencias de los clientes. Por dltimo, todas
los eventos sociales y deportivos, pagina web y redes sociales que permiten la difusion
de la marca cuyas actividades también se centra en la visibilidad que pueda tener la
empresa hacia los consumidores finales.

En el lado izquierdo de la propuesta de valor de la ilustracion 12 estan las
actividades, recursos y socios claves. Por el lado de las actividades son claves una
adecuada planificacion de la demanda que repercuten en la produccion eficiente y en
consecuencia precios competitivos. La planificacion de la demanda parte en el area
comercial a través de los Demand Planner (o también conocidos como CPFR por su sigla

en inglés de Collaborative Planning Forecasting and Replenishment) quienes hacen las
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estimaciones de demanda a través de las cadenas (Supermercado y Food Service) con
horizontes de tiempo de hasta 4 semanas. En tanto que los Jefes de Oficina son claves
en la estimacion de la demanda de su zona para el canal tradicional también con una
anticipacion de hasta 4 semanas. La planificacion de la demanda es clave para cumplir
con los atributos de entrega oportuna y precio competitivo (a través de la produccion
eficiente). La llustracién 15 aclara la division de funciones entre los canales de venta en
conjunto con los clientes distribuidores. Ademas, grafica quien es el encargado de llevar

a cabo esta importante tarea que parte en el area comercial.

llustracion 15: Programacion de la Demanda en PF Alimentos

Programador de la
! Demanda (Demand
Food Service Planner o CPFR)

Supermercado

Planificacion de la
Demanda en PF
Alimentos

Tradicional Jefe de Oficina

Fuente: Elaboracion Propia

La gestion de la reposicion también es una actividad clave para cumplir con la
disponibilidad en vitrina de los productos. Por ultimo, el monitoreo del mercado para sacar
ideas que se discuten en el comité de desarrollo y que terminen el desarrollo de nuevas
recetas ya sea como mejora a productos o como un producto nuevo. En ocasiones el

monitoreo de mercado cuando se trata de comportamientos de los consumidores incluye
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al consumidor final, pues los clientes distribuidores toman en cuenta estos estudios que
se hacen a través de encuestas o pruebas. Algunos de estos son socios como es el caso
de CADEM.

Para desarrollar las actividades claves mencionadas anteriormente, son necesarios
recursos claves. Las plataformas que soportan los sistemas de informacion de la
empresa son claves donde se incluye el sistema de demanda en otros como ERP Oracle,
Bl Tableau, CRM, etc. La infraestructura para la gestion logisticas y de ciclos de demanda
también son recursos claves los que van desde la flota de camiones con el adecuado
eguipamiento para transportar los productos, asi como también los centros de distribucién
gue permiten la entrega oportuna de los productos. Contar con un personal capacitado y
comprometidos es otro recurso importante y quizas el que conlleva el gran desafio, pues
el compromiso en la empresa es muy alto reflejado en las encuestas de clima laboral. Sin
embargo, no siempre el personal cuenta con capacidades para el desarrollo de las
funciones. Esto se cruza con otro recurso muy importante que es la cultura de
colaboraciéon. Como se vio en el apartado de Justificacion del Sistema de Control de
gestion, uno de los grandes problemas de la empresa es el alineamiento horizontal en
parte porgue las areas funcionan como islas o feudos. El gran desafio es converger hacia
una cultura de colaboracién entre las areas y desarrollar personal competente que puede
ir escalando en la empresa. PF Alimentos es una empresa familiar donde los méritos no
siempre hacen que las posiciones sean llenadas por lo mas idoneos. En este contexto el
disefio del sistema de control de gestion enfrentara un gran desafio.

Para finalizar esta parte del Modelo Canvas se encuentran los socios claves que
son los proveedores internacionales de materias primas de carne con quienes se fijan

contratos de forward para el precio de las carnes. Las empresas de estudios de mercado
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y comportamiento de consumo también son socios importantes pues ayudan a la
investigacion de patrones de consumos y nuevas ideas para el desarrollo de productos.
Finalmente, las influencias que puedan ejercer figuras conocidas (influencers) en la
promocién de la marca hacia los consumidores.

El Modelo Canvas finaliza con el analisis del beneficio que da el negocio separado
entre la estructura de costos que son necesarios para realizar la actividad de produccion,
distribucion y venta de cecinas, asi como el flujo de ingresos. Cabe sefialar que por el
lado de la estructura de costos hay muchos que son costos hundidos, es decir, costos
que fueron incurridos por la empresa en el pasado como es el caso de la inversion de
fabricas e instalacion de equipos de las plantas de cecinas. Por lo tanto, en la actualidad
la mayor parte de los costos son: i) Adquisicion de materias primas, que es determinante
para la continuar con la cadena de fabricacién de cecinas. En este punto es clave la
fijacion de un tipo de cambio conveniente a través de los contratos de forward que hacen
con las grandes empresas multinacionales de carnes (Minerva, JBS entre otras). ii) La
mantencion de las plantas de productivas también es muy importante en especial que
estén todas las maquinarias operando correctamente de forma de disminuir los errores y
desperdicios y por lo tanto hacer una produccion mas eficiente. iii) La administracion de
plataformas tecnoldgicas de soporte productivo debido a la robotizacién con la cuentan
las plantas. iv) Logistica de productos hacia el cliente no sélo contempla el combustible
y mantencion de la flota, sino que también tecnologia de rutas eficientes cumpliendo asi
con el atributo de entrega oportuna. v) La remuneracion de empleados del area comercial
y areas de apoyo representa un item importante dentro de los costos. Y finalmente vi),
PF Alimentos maneja un presupuesto para la difusion de la marca a través de los canales

de comunicacion mencionados en el modelo de negocio.
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Por otro lado, las fuentes de ingresos vienen asociados a la venta de productos a
través de sus distintas marcas y familia de cecinas. Los Ingresos de alta rentabilidad
provienen de las marcas premium. Los ingresos de mediana rentabilidad provienen de
las marcas masivas y 1° precio exceptuando las familias de vienesas y patés. En tanto
que, los ingresos con rentabilidad negativa son en general las familias de Vienesas para
su marca masiva (PF) y 1° precio (La Espafiola) sumada a la familia de Patés para la
marca La Espafiola. Vienesas es un producto clave, a pesar de no dar rentabilidad
positiva para la mayor parte de sus lineas, permiten el acceso a los clientes distribuidores
y el posicionamiento de la marca. Esto ocurre en general para toda la industria, pero los
Proveedores de cecinas entienden que es la familia que tienen en promedio un 35% del
mix de venta con lo cual se convierte en el acceso para las cadenas. Adicionalmente, los
productos con ingresos negativos permiten mostrar la marca y son de acceso facil, debido

a su bajo precio, para los consumidores finales.
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6.3 Andlisis de Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

El objetivo principal de realizar un analisis de la rentabilidad y captura de valor en el
modelo de negocio ya definido es analizar en detalle los recursos, actividades y alianzas
claves propias del negocio (lado izquierdo del lienzo) con el objetivo de ver como se

puede mejorar la captura de valor.

6.3.1 Recursos Claves

En la actualidad, PF Alimentos no ha desarrollado con la profundidad que sugiere
esta propuesta de SCG, el capital humano, organizacional y sistemas de informacion.
Quiza por la baja importancia que les da a los activos intangibles por no figurar en los
Estados Financieros tradicionales y por tratarse de una empresa industrial a diferencia
de empresas del area de innovacién o tecnologias. Asi, esto constituye una importante
oportunidad en la generacion de valor que se puede materializar en el largo plazo.

En detalle, tener un personal competente y comprometido permite una mayor
rentabilidad. Tomando en cuenta dos areas como ejemplo se expondra como se puede
aumentar el valor. En el area de productividad tener un personal competente permite que
los empleados ubicarse en el punto alto de curva de experiencia donde el personal es
mas eficiente disminuyendo los costos de produccion. En el caso de Comercial, el vinculo
gue se establece entre vendedor y cliente es muy importante para generar mayor venta
en volumen y/o ticket promedio. En este Ultimo caso, la empresa hace esfuerzo por
mantener a sus vendedores buenos (que empresa no la haria), pero el punto principal de
este argumento es potenciar y generar talento para vendedores, Supervisores o jefes de

venta.
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En cuanto al capital organizacion, el desarrollar una cultura de colaboracién entre
las areas permite otra forma de generar conductos al interior de la organizacion que hoy
en dia no se hace. En concreto, una cultura de colaboracion toma un tiempo en generarla,
pues requiero de lideres adecuados, incentivos que promuevan el trabajo interareas, y
una forma de socializar que permita asumir riesgo de trabajar en equipos con otras
pareas. En este contexto, el area de Recursos Humanos a través de la Sub Gerencia de
Desarrollo Organizacional son los responsables por llevar a cabo el ajuste culturar
necesario para la cultura de colaboracion. ¢Qué se gana con todo esto? La informacion
y comunicacion fluye rapidamente reaccionando oportunamente ante cambios del
entorno o solicitudes de clientes.

Relacionado a los sistemas de informacion, en la actualidad se le da la importancia
de la disponibilidad que deben tener para los usuarios de la empresa a modo de mantener
operativa la organizacion. Pero mas alla de este importante objetivo, también se toma en
cuenta la integracion de los sistemas para generar ahorros de costos por las sinergias de
la integracién y que ayude a la interconexién entre las areas.

Finalmente, en el modelo de negocio también se consideran algunos recursos
tangibles para cumplir con la propuesta de valor como es el equipamiento e
infraestructura adecuado. Si bien esto aplica a toda la empresa, en esta propuesta se
hace énfasis en las areas de Produccién, por el equipamiento de las plantas, y

Distribucion, por las flotas de camiones y el equipamiento en los centros de distribucion.
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6.3.2 Actividades Claves

Las actividades, a través de los procesos, también generan un aumento de valor
respecto de lo que se hace actualmente en la empresa debido a la focalizacion que se
hace sobre las actividades claves. En detalle estas actividades son planificar la demanda,
gestionar area comercial, produccion, distribucion al cliente y desarrollo de productos. Si
bien, estas actividades se hacen actualmente, el énfasis en recursos de estas actividades
claves cambia. El area comercial que planifica la demanda y gestiona la reposicién en
vitrina es clave para llegar al cliente. También el area comercial a través de Pricing busca
un precio competitivo pero que sea rentable en el tiempo.

Produccion es responsable de manufacturar productos eficientemente para
disminuir la estructura de costos. Ademas, con la eficiencia aporta indirectamente para
llegar con un precio competitivo y distribucion.

Distribucién cumple con el atributo de entrega oportuna. El area de Distribucion
requiere la interaccion con Comercial para logar la entrega a tiempo siendo eficiente en
la planificacion de las rutas y eficiencia en el reparto de pedidos.

Finalmente, monitorea el mercado es clave para detectar los patrones de consumo
de los clientes. En este contexto, la empresa debe tener un plan mas agresivo para ser

pioneros el desarrollo y lanzamiento de productos con el objetivo de crecer en ingresos.

6.3.3 Alianzas Claves
PF Alimentos tiene pocas alianzas debido a que casi no externaliza sus actividades
con excepcion del aseo y la seguridad. Aun asi, las alianzas claves van desde el inicio

de los procos con la adquisicion de materias primas de grandes volumenes lo que implica
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mejora en los precios de compra. Si bien, son pocas las empresas proveedoras de carne
a nivel mundial a precio commodities, la adquisicidn de materias primas a través de hacer
alianza con una empresa de carne sumado contratos de forward podria mejorar los
precios de adquisicion.
En cuanto al marketing, PF Alimentos hace alianzas con “Inlfuencers” o figuras conocidas
gue promocionan sus productos en redes sociales lo que podria aumentar las ventas.
Finalmente, las alianzas con empresas proveedores de bases de datos de venta de
productos retail en cadenas y estudios de mercado provoca mayores posibilidades para
el proceso de innovacion en el desarrollo de productos lo que hace crecer en ingresos.
En resumen, el lado izquierdo del lienzo es clave en la mejora de la captura de valor

y hacer mas sustentable el negocio.

Haciendo un resumen de estos primeros seis capitulos, la posicion actual de la
empresa y estrategia a seguir dando un gran vistazo a las variables que impactan en el
negocio resumidas en diagramas como el FODA cuantitativo y el modelo de negocios
Canvas. Sin embargo, ain no se muestra la implementacion o formas de implementar las
declaraciones estratégicas y la estrategia propiamente tal. En los siguientes capitulos se
busca la ilustracién y tangibilidad de la estrategia a través del uso de las distintas
herramientas de control de gestiobn como mapa estratégico, cuadro de mando integral y

tableros de control.
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7 MAPA ESTRATEGICO

El Mapa Estratégico es una herramienta utilizada para el disefio de sistemas de
control de gestion debido a la integracion que hace entre la estrategia y sus declaraciones
unida a objetivos que deben alcanzar transversalmente en las unidades de la empresa.
En otras palabras, materializa la estrategia de una manera practica a diferencia de otros
modelos como Skandia Navegator, que se basa excesivamente en el uso de los
intangibles como el capital intelectual, el modelo de mapas estratégico realizado por los
profesores Robert Kaplan y David Norton, si bien toma en cuenta el uso de intangible
como responsables indirectos del resultado financiero, también considera la importancia
clave de los procesos para cumplir la propuesta de valor y valoracion de los clientes.

La herramienta es visual conformada por un conjunto de objetivos que estan unidos
por relaciones causa-efecto siendo estas hipoétesis para validar la estrategia que se desea
implementar. Ademas, permite comunicar, focalizar y alinear a los colaboradores hacia
el cumplimiento de los objetivos estratégicos y como éstos contribuyen a la empresa en
su totalidad focalizando los recursos de la empresa hacia lo qué es realmente importante
a través de las iniciativas.

Para efectos de llevar un hilo conductor, este capitulo se ordena de la siguiente
forma: el modelo utiliza la agrupacion de objetivos relacionados dentro del mapa a través
de los denominados “Temas Estratégicos” (también conocidos como ejes estratégicos)
que seran visto la seccion 7.1. Posteriormente, se analiza cada una de las perspectivas
del mapa estratégico detallando los objetivos que se busca alcanzar la empresa, lo que
es visto en la seccion 7.2. Finalmente, se muestra el Mapa Estratégico completo de la

empresa justificando su resultado en la seccion 7.3.
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7.1 Temas Estratégicos

Segun Kaplan y Norton (2004), los temas estratégicos son generalmente
combinaciones verticales de objetivos que se originan en la perspectiva de procesos, que
es donde se ejecuta la estrategia.

Otra definicion textual de los autores hace referencia a la personalizacion de la
herramienta y como esta debe responder a los clientes: “Los temas estratégicos dividen
a la estrategia en varios procesos diferentes que crean valor. Por supuesto, es preciso
gue cada entidad personalice sus temas estratégicos de acuerdo con la propuesta de
valor para sus propios clientes, el eje de la estrategia”

Por lo tanto, para la implementacion de temas estratégicos en PF Alimentos se han
seguido ambas definiciones mencionadas anteriormente relacionando los procesos
internos, que es donde nacen los ejes, uniéndola con la propuesta de valor, que es la
promesa gue se le hace a los clientes. En consecuencia, los tres temas estratégicos son:
i) Satisfaccién de Clientes (eje de color azul), ii) Productividad (eje de color rojo), v iii)

Crecimiento e Innovacion (eje de color verde).

7.1.1 Tema Estratégico: Satisfaccion de Clientes

La satisfaccion de clientes consiste en cumplir con los atributos de entrega oportuna
y disponibilidad en vitrina (propuesta de valor) buscando aumentar la confianza de los
clientes con la empresa. Lo anterior implica que deban disminuir los reclamos y
devoluciones por entregas fuera de plazo, asi como también disminuir los reclamos por

llenado de vitrinas.
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Para tener un buen relacionamiento con clientes se requiere de procesos claves
relacionados entre si: Mejorar los prondésticos de la demanda, mejorar estandares de
distribucion y cumplir con los estandares de calidad. El proceso de planificacion de
demanda, como fue visto en el modelo de negocio, se inicia en la Gerencia Comercial
con la gestién que hace el Planificador de la Demanda o Jefe de Oficina (dependiendo
del canal de venta) con el Jefe de Abastecimiento de la cadena/local. La adecuada
coordinacion y estimacién de la demanda busca disminuir los errores de estimacion
dentro de un rango aceptable que no afecte significativamente la gestion Comercial de
brindar estos datos al area de Distribucién en forma oportuna acerca del programa de la
futura entrega de pedidos a los clientes. Asi, Distribucién puede estar preparado con
anticipacion para planificar las entregas de manera de llegar con los productos de manera
oportuna al cliente siempre considerando que se cumplan los estandares de calidad de
los productos en relacion a la temperatura que necesitan los productos transportados.
Cabe senalar, que para tener buenos estandares de distribucion es necesario contar con
los productos terminados disponibles, sin embargo, en este eje no se ve esta relacion
pues es indirecta para el area de Produccion.

Estos procesos necesitan el soporte de recursos: Disponibilidad de los sistemas de
informacion sumado al aseguramiento de infraestructura y equipamiento, es decir, que
siempre que haya capacidad de respuesta en relacion con la flota de camiones
disponibles y personal que pueda llevar a cabo la distribucién para una entrega oportuna.
Por ultimo, potenciar al personal competente y comprometido también es clave para la
ejecucion de los procesos.

En resumen, una adecuada planificacion de la demanda y entrega del programa de

pedidos por parte del area Comercial permite al area de Distribucion disponer de los
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recursos como flota de camiones, plan de rutas, sistemas de infraestructura de terminales

y personal logistico por adelantado mejorando sus estandares. Esto tiene un impacto en

la entrega a tiempo, y la posterior reposicion en las vitrinas de la cadena que se lleva a

cabo a través del proceso de gestion comercial (gestion del punto de venta). Finalmente,

esto hace que la valoracién del cliente aumente en los objetivos de satisfaccion del

cliente, asi como también aumentar la participacion de mercado.

La secuencia de relaciones causa-efecto del eje de satisfaccion de clientes se

muestra en la llustracion 16.

llustracion 16: Tema Estratégico de Satisfaccion de Clientes
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7.1.2 Tema Estratégico: Productividad

La hipotesis principal de este eje estratégico se basa en que la excelencia en los
procesos productivos impacta en los costos, y en forma indirecta en ofrecer un precio
competitivo y entrega a tiempo de productos terminados. La logica detras de este
argumento se inicia con la planificacion de la demanda que es un objetivo compartido por
dos ejes: Satisfaccion de clientes y productividad. Mejorar la planificacion de la demanda
conlleva a hacer una adecuada estimacion de los insumos, horas de mano de obra de
produccion y disponibilidad de equipamiento por parte del area de Produccién quienes
de tener una adecuada demanda pueden hacer de forma mas eficiente la produccion
reduciendo costos como por ejemplo eficiencia en el uso de equipamiento (disminucién
de costos fijos), disminucion de horas extras, entre otras. Ademas, El area comercial
también juega un rol en el logro de precio competitivo a través de la gestion de precios
(Pricing) esto permite entregar el margen necesario para poder entrar en las cadenas
debido a que los proveedores deben pagar arriendo de espacio y entrada a la cadena
(conocidos como Rapel) para el caso del canal Supermercado.

Una diferencia con el anterior tema estratégico de Satisfaccion de Clientes es que
el eje de Productividad no necesariamente debe impactar en la valoracion del cliente para
llegar a la perspectiva financiera, aun cuando en este caso tiene un impacto indirecto. De
hecho, en la llustracion 17 de mas abajo se aprecia el objetivo de Disminuir Costos que
corresponde a la perspectiva financiera. Esto en el libro de Mapas Estratégicos de Kaplan
y Norton (2004) se conoce como estrategia de productividad y se basa en el impacto y
eficiencia en los costos a diferencia de la estrategia de crecimiento que si debe pasar por
la perspectiva de los clientes antes de impactar la perspectiva financiera. En

consecuencia, la estrategia de productividad se basa en el ajuste operacional que hacen

102



las empresas para ser eficientes en costos lo cual es util en el corto plazo. Al contrario,
la estrategia de crecimiento se basa en un trabajo de largo plazo por captar mercado y/o

satisfaccion del cliente impactando en la perspectiva de clientes.

llustracién 17: Estrategias de Productividad y Crecimiento

Valor sustentable
para el accionista

//,/'

/
/

\
\

g Estrategia de productividad S Py Estrategia de crecimiento (S
/// \\ /,/ \\

/ \
/

Aumentar la
utilizacion del activo

Mejorar estructura
de costos

Mejorar el valor de
los clientes

Ampliar oportunidad
de ingresos

Fuente: Mapas Estratégicos (Kaplan y Norton, 2004)

Por el lado de los recursos que soportan mas significativamente estas actividades
(recordar que todos tienen impacto en procesos) son el personal competente y
comprometido para llevar a cabo los procesos de produccion. Ademas de contar con el
equipamiento e infraestructura adecuada en particular para el area de Produccién
sumado a que los sistemas de informacion estén disponibles para su uso.

En resumen, planificar adecuadamente la demanda provoca una produccién mas
eficiente disminuyendo costos. Cabe recalcar, que la produccion eficiente impacta en la
propuesta de valor indirectamente, es decir, no se aprecia en el Mapa, pero tiene un

impacto en la cadena de valor en precio competitivo, por el margen que le permite a la
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gestion comercial en la estrategia de precios; y entrega oportuna por la entrega a tiempo

de los productos terminados al area de Distribucion.

La llustracion 18 muestra la relacion causa-efecto entre los objetivos del tema

estratégico de productividad.

llustracion 18: Tema Estratégico de Productividad
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7.1.3 Tema Estratégico: Crecimiento e Innovacion

El tema estratégico de innovacion se basa en el proceso de desarrollo y/o mejora
de productos, en el cual participan varias areas de la empresa: Comercial, Produccion
Industrial, Calidad y Desarrollo de Productos sumado a la Gerencia General. Para ello se
discuten las mejoras de productos en el Comité de Desarrollo liderado por el Gerente de
Desarrollo donde se analizan las propuestas de nuevos productos y mejoras que
provienen en general del area Comercial. Ademas, se analizan las posibles recetas de
cecinas por parte de las areas de Calidad y Desarrollo. También se llevan a cabo los
testeos y la opinion de los miembros del comité para hacer los lanzamientos.

El proceso parte con el andlisis de la informacion de mercado que proviene de las
bases de datos como Nielsen y UptheTrade (UTT) con las ventas de las cadenas de
supermercado y algunas grandes cadenas de Food Service. Para ello se preparan
informes estandares con la participacion de mercado con distintas aperturas a nivel de
zonas (regiones o comunas), por locales, familia de cecinas; llegando incluso a los
productos (SKU o cédigo de producto). Esta informacién se construye mensualmente.

Adicionalmente, otra fuente de datos son los estudios de mercado respecto a la
percepcion del consumidor, que en caso de PF Alimentos en general se hacen con la
empresa CADEM.

Toda la informacion mencionada se resume en un informe ejecutivo al Comité de
Desarrollo donde se revisan las sugerencias y se toman las decisiones de qué productos
se pueden mejorar o crear, dada las tendencias y patrones de consumo.

Posteriormente, se desarrollan las recetas con la supervision del area de Calidad

quienes vigilan que se cumplan los estandares de inocuidad e higiene sumada a toda la
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regulacion vigente de alimentos. Asi, en un subsiguiente comité se prueba el producto y
se toma la decision de sacarlo al mercado en base a analisis de costo-beneficio.

Finalmente, el producto sale al mercado y se hace seguimiento al impacto que tuvo
en el mercado medido por participacion de mercado.

Asi como en el caso del eje de productividad (estrategia de productividad) toma en
cuenta mejorar la estructura de costos y utilizar al maximo la capacidad instalada
(economia de escala y uso de costos fijos), en el caso del eje de innovacién esta mucho
mas relacionado con la estrategia de crecimiento debido a que la innovacién permite
ampliar el rango de productos o subir el valor de los productos existentes en lo que se
enmarca dentro de las oportunidades de ampliar la fuente de ingresos de acuerdo a la
llustracion 17.

Los recursos y capacidades que soportan al proceso de innovacion es el de
desarrollar una cultura colaborativa explicado por la participaciéon de varias areas.
Ademas, contar con el personal competente y comprometido también marca una gran
diferencia en cuanto a que las opiniones sean los mas diversamente posibles.

En resumen, este proceso es clave para el crecimiento y sustentabilidad del negocio
y necesariamente debe pasar por la valoracion de la cliente reflejada en un aumento en
la participacién de mercado.

La llustraciébn 19 muestra la relacion causa-efecto entre los objetivos del tema

estratégico de crecimiento e innovacion.
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llustracién 19: Tema Estratégico de Crecimiento e Innovacion
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7.2 Perspectivas del Mapa Estratégico para PF Alimentos

Siguiendo la metodologia que han establecido en sus libros (Mapas estratégicos,
Cuadro de Mando Integral y Execution Premium) los autores Kaplan y Norton han
establecido cuatro perspectivas tradicionalmente conocidas: Financiera, clientes,
procesos internos; y aprendizaje y desarrollo. A continuacion, se detalla cada perspectiva

con sus correspondientes objetivos.
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7.2.1 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera se mantiene como el clasico seguimiento de indicadores
financieros que miden hechos pasados de la organizacion, y que sin embargo es clave y
convencional de revisar. “Los indicadores de desempefio financiero indican si la
estrategia de la empresa, incluyendo su implementacion y ejecucion, contribuyen a la
mejora de los resultados financieros” Kaplan y Norton (2004). En consecuencia, se
pueden hacer grandes procesos y adoptar metodologias tanto antiguas como modernas
por ejemplo Justo a Tiempo (JIT por si sigla en inglés), Six Sigma, Mejora Continua, Lean
Manufacturing, Optimizacion de Rutas, entre otras que de no impactar en la perspectiva
financiera nos da un claro mensaje de que las estrategias que creimos como buenas, en
realidad en la practica no lo eran. Después de todo, los resultados mantendran una
importancia significativa en las decisiones.

Los autores de Mapas Estratégicos nos dan la siguiente idea: “Las estrategias
financieras son sencillas; las empresas puedan ganar mas dinero (1) vendiendo mas y
(2) gastando menos. Todo lo demas es musica de fondo” Kaplan y Norton (2004). Por lo
tanto, en la propuesta de Mapa Estratégico sigue la sugerencia de los autores y se
consideran dos objetivos que impactan en la rentabilidad: i) Aumentar Ingresos, y ii)
Disminuir costos.

Por un lado, Aumentar Ingresos se asocia a que los clientes prefieran marcas
Premium que son de mayor valor y/o familia de cecinas que tienen un precio promedio
mas alto como es el caso de Madurados (salames, salamines y secos) y Jamones (ver
tabla 4). Por lo tanto, mejorar el mix de productos hacia las familia y marcas de mayor
valor, pero manteniendo el volumen de venta en torno a 6.800 toneladas mensuales

promedio de cecinas, tiene como consecuencia un aumento en el ticket promedio por
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cliente. De igual forma, la empresa puede aumentar el ticket de venta ofreciendo a los
clientes productos nuevos asociado al eje de innovacion buscando explorar en el
mercado de nuevas cecinas.

Por otro lado, Disminuir Costos se asocia a la eficiencia en produccion reflejado en
el tema estratégico de Excelencia Operacional (Productividad) como resultado de por
ejemplo aprovechar los costos fijos de produccion logrando economias de escala y costos
unitarios mas bajos.

En consecuencia, el aumento de los ingresos y disminucién de los costos aumenta
la rentabilidad. La llustracion 20 muestra la perspectiva financiera propuesta para PF

Alimentos.

llustracion 20: Perspectiva Financiera
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Fuente: Elaboracion Propia

7.2.2 Perspectiva de Clientes: Valoracién y Propuesta de Valor

La perspectiva de cliente se divide en dos partes: i) Valoracién vy, ii) Propuesta de
valor.

Los objetivos de valoracion son los que cominmente se mencionan en el libro de
Mapas Estratégicos de Kaplan y Norton (2004). Para el caso de PF Alimentos uno de los

objetivos de valoracion es aumentar la participacion de mercado alineando este objetivo
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a la vision propuesta en este trabajo que consistia en convertirse en el principal proveedor
de cecinas a nivel nacional para el afio 2023 donde actualmente PF Alimentos ocupa el
segundo lugar. Adicionalmente, la participacion de mercado es un indicador muy
monitoreado con varias aperturas como locales, comunas, regiones, cadenas, etc. En
tanto, que la satisfaccion del cliente, distribuidor o consumidor final, también es otro
elemento muy importante para la sustentabilidad de largo plazo del negocio. De hecho,
este indicado brinda alertas de cuan bien se estan haciendo las cosas, el cual mide con
encuestas a los clientes.

En cuanto a la propuesta de valor, los cuatro atributos se transformaron en objetivos.
Cabe recordar, que los atributos de la propuesta de valor vista en el modelo de negocios
son para los clientes distribuidores y no para el consumidor final, sin perjuicio de que
algunos atributos puedan beneficiarlo. La propuesta de valor tiene cuatro objetivos
agrupados en los tres ejes estratégicos. Los objetivos de Cumplir Entrega Oportuna y
Disponer de Productos en Vitrina corresponden al eje de satisfaccion de clientes
(objetivos en color azul). En tanto que el objetivo de Ofrecer Precio Competitivo
corresponde al eje de excelencia Productividad formando parte de la estrategia de
productividad y gestién comercial (objetivos en color rojo). Finalmente, el eje que mas
involucra a clientes distribuidores como consumidores finales es el de crecimiento e
innovacion donde se busca actualizar los productos frecuentemente (objetivos en color
verde).

En resumen, los objetivos de la propuesta de valor tienen un impacto sobre los
objetivos de valoracion. En consecuencia, si Productos Fernandez cumple con la entrega
oportuna que a su vez ayuda a la disponibilidad de productos en vitrina, tendra a sus

clientes mas satisfechos impactando también en la participacion de mercado. De igual
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forma, un precio competitivo hace mas atractiva la adquisicion de los productos de PF
Alimentos, aumentando la participacion de mercado. Por ultimo, actualizar el catalogo de
productos, incluyendo nuevos ingresos de productos en las cadenas, permite la
posibilidad de aumentar la oferta de productos con lo cual se puede ganar participacion

de mercado. La llustracion 21 muestra la perspectiva de clientes propuesta para PF

Alimentos.
llustracion 21: Perspectiva de Clientes
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7.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

Hasta ahora, en este trabajo se han desarrollado dos perspectivas: La perspectiva
financiera que muestra las consecuencias econdémicas del desempefio pasado a través
de los ingresos, y la mejoras en productividad que impactan en los costos; mientras que,
la perspectiva de clientes describe la estrategia y propuesta de valor que se le brinda a
los clientes. Ambas perspectivas se soportan en la generacién de valor y como se
implementan las estrategias a través de los procesos internos y los recursos y

capacidades de la organizacion.
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“Los procesos internos cumplen con dos componentes vitales de la estrategia de
una organizacion: (1) producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes, y (2)
mejoran los procesos y reducen los costos para el componente de productividad de la
perspectiva financiera” (Kaplan y Norton, 2004). Adicionalmente los autores sugieren
cuatro agrupaciones de los procesos internos: i) Gestion de operaciones, ii) Gestion de
clientes, iii) Innovacioén, y por ultimo iv) Regulacion y social.

Aplicando la teoria de Mapas Estratégicos, en este trabajo los ejes estratégicos
hacen referencia al grupo de procesos internos que propuso Kaplan y Norton. Asi, la
Gestion de Operaciones se le llamd Productividad: Mejorar la planificacion de la
demanda que impacta en Manufacturar Productos Eficientemente, disminuyendo
desperdicios y errores, programar adecuadamente los turnos y hacer las compras de
materias primas necesarias para responder a tiempo con la demanda de los clientes.
Ademas, Gestionar Area Comercial a través de la estrategia de precios también impactan
en Ofrecer Precio Competitivo.

En tanto que, la Gestion de Clientes fue llamado como Satisfaccion de Clientes
y tiene relacion con la satisfaccion del cliente por temas como la entrega oportuna y
disponibilidad de productos en vitrina. Para ellos hay procesos que soportan esta
estrategia representada en los objetivos de mejorar estandares de distribucion, cumplir
con estdndares de calidad, gestion comercial (gestion del punto de venta para la
reposicion de productos) y mejorar pronéstico de demanda.

El tema estratégico de Innovaciéon fue llamado Crecimiento e Innovacion se
relaciona con la investigacion de mercado y técnica para el desarrollo de nuevos

productos y/o la mejorar de recetas existente de cecinas.
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Por ultimo, los procesos de regulacion y sociales si bien son importantes, no son

significativas lo cual fue visto en el analisis estratégico en la parte que corresponde al

macroentorno.

En resumen, La llustracion 22 muestra los procesos internos propuestos para PF

Alimentos.
llustracion 22: Perspectiva de Procesos Internos
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7.2.4 Perspectivade Aprendizaje y Desarrollo

En la perspectiva de aprendizaje y desarrollo propuesta en el Mapa Estratégico

aplicado a PF Alimentos se consideran recursos y capacidades tanto fisicos como

intangibles. Si bien, los autores Kaplan y Norton enfocan su andlisis en los activos

intangibles como fuente de creacién de valor sumado a la dificultad de cuantificar su valor

en estados financieros tradicionales, en este trabajo también se incorporan recursos

fisicos explicado por el origen industrial de la empresa.

No obstante, lo anterior, los autores clasifican en tres grupos los activos intangibles:

i) Capital Humano, ii) Capital de Informacién, y iii) Capital Organizacional, lo cuales
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también fueron considerados como elemento clave en este trabajo. La llustracion 23

muestra la clasificacion de intangibles.

llustracion 23: Activos Intangibles por Categorias

Capital Capital de Capital
Humano + Informacioén Organizacional
Habilidades Sistemas Cultura  Alineacion
Capacidades Redes Liderazgo Trabajo en Equipo

Conocimientos

Fuente: Mapas Estratégicos (Kaplan y Norton, 2004)

Siguiendo este lineamiento para los objetivos de la perspectiva de Aprendizaje y
Desarrollo en PF Alimentos, se consider6 que en el caso del Capital Humano era
necesario Potenciar Personal Competente y Comprometido. Cuando se justificd el
disefio de este sistema de control de gestién uno de los puntos importantes fue la fuga
de talentos en particular quienes pertenecen a la generacién milenials (nacidos entre los
afios 1982 a 1996). Adicionalmente, a pesar de que Productos Fernandez es una
empresa grande con facturacion anual sobre los US$425 millones (reporte de ventas
anuales 2018) sigue siendo altamente familiar en puestos de Gerencias, Sub Gerencias
e incluso Jefaturas, al contrario de su mas proximo competidor CIAL que si bien fue una
empresa muy familiar (Familia Kassis Sabag), en la actualidad la familia Kassis sélo forma
parte del directorio profesionalizando la administracion de la empresa. Por lo tanto, tener
un personal comprometido es quizas el menor de los males, dado el origen familiar de
PF Alimentos, sino que el gran desafio es que sean profesionales independientes que

tengan o no relacion con la familia asumiendo que este sea parte del estilo de liderazgo.
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Para ello se deben cumplir con los filtros de competencias necesarios para las funciones
y posteriormente apoyar y desarrollar el talento dentro de la organizacion.

En relacién con el Capital de Informacion el objetivo se asimila es Disponer de
Plataformas de Sistemas de Informacién. Esto incluye que los sistemas no tengan
interrupciones (o al menos sean minimos) ayudando al desempefio de los procesos.

En cuanto al Capital Organizacional, se busca lograr a través del objetivo de
Desarrollar Cultura de Colaboracién solucionando los problemas de alineamiento
horizontal entre las areas.

Por el lado de los activos tangibles, se agregd el objetivo de Asegurar
Infraestructura 'y Equipamiento, en particular lo que impacta las areas de Produccion y
Distribucion.

Para sintetizar, los cuatro objetivos de la perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo
impactan sobre los procesos internos y sustentan la propuesta de valor y los resultados
financieros. Los cuatro objetivos de esta perspectiva se muestran en la

llustraciéon 24.

llustracion 24:Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo
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7.3 Justificacién del Mapa Estratégico
Los beneficios del Mapa Estratégico y por ende lo que justifica emplear este modelo

para PF alimentos se sustenta en:

i) Convertir la estrategia en objetivos: Una de las ventajas de implementar mapas
estratégicos es que la estrategia, que aparece como algo abstracto, se convierte en
objetivos tangibles orientando los esfuerzos corporativos. Ademas, al ser una
herramienta visual es facil de comprender e involucrar a las areas que son parte de los

procesos del mapa corporativo.

i) Equilibro entre objetivos de corto y largo plazo: A través del mapa estratégico, la
empresa podra disponer de un set de objetivos agrupados por ejes que orientan los
esfuerzos y objetivos de corto plazo como son los asociados al eje de productividad para
la fabricacion eficiente equilibrandolos con los objetivos de largo plazo como son los del
eje de crecimiento e innovacion. El mix de objetivos de corto y largo plazo se visualiza en
el eje de satisfaccion de clientes. Asi, se logra un equilibrio entre los objetivos de corto y
largo plazo. Posteriormente los objetivos son traducidos en indicadores (seré visto en la
seccion 8 de cuadro de mando integral) con lo cual se podra verificar el desempefio no
solo pasado e histérico (corto plazo) sino que también con indicadores no financieros de

largo plazo que permitan tener un analisis predictivo.

iii) Armonia de recursos tangibles e intangibles: El Mapa Estratégico da la importancia no
so6lo a los recursos tangibles (fisicos) reflejado en el objetivo de asegurar infraestructura

y equipamiento, sino que también da relevancia, a objetivos intangibles revisados en la
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perspectiva de aprendizaje y desarrollo. Posteriormente con los indicadores del Balanced
Scorecard permite focalizar la relevancia que tienen estos recursos sobre el resto de las

perspectivas.

iv) Potenciar Personal Competente: A través de este objetivo y su consecuencia en el
resto de las perspectivas, se busca un consenso entre la rigida cultura de la empresa,
pero acompafada de que independiente de que sea familiar o amigo quien desemperfie
un cargo, debe cumplir con las competencias que se requieren para el cargo. PF seguira
siendo una empresa familiar, y no es el objetivo de este trabajo hacer un cambio radical
en la manera en la que opera la empresa. Sin embargo, a través de este objetivo se busca

de alguna forma validar el cargo al que llegan las personas de la empresa.

Para cerrar esta seccion, La llustracion 25 muestra el Mapa Estratégico completo
aplicado a PF Alimentos con los temas estratégicos y las cuatro perspectivas que se

detallaron en los puntos anteriores de esta seccion.
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llustracion 25: Mapa Estratégico PF Alimentos
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El mapa estratégico es el primer modelo de este documento que muestra la
implementacion estratégica con objetivos ordenados en ejes o temas estratégicos. Por
cierto, también es una forma visual de plasmar la estrategia donde las areas pueden ver
su contribucion a la estrategia global de la empresa. Ademas, une la propuesta de valor
en la perspectiva de clientes con procesos criticos y recursos, vistos en el diagrama
estratégico de la llustracion 12. Si se sube en el mapa estratégico hasta la valoracion de
los clientes se tiene el objetivo de satisfaccion y participacion de mercado que impactan
en los ingresos. La relevancia de medir la valoracion con la participacion de mercado
tiene relacion con la vision de la empresa. En tanto que la satisfaccion hace relacion a la
mision cumpliendo con las expectativas de los clientes.

En resumen, el mapa estratégico une todos los modelos hasta el capitulo seis
dandole sentido y conexion a la estrategia con las distintas actividades en el contexto en
gue compite PF Alimentos.

A pesar de lo anterior, aun falta algunos atributos para que el modelo sea integral.
Cada objetivo debe ser medido con indicadores para evaluar el cumplimiento dada una
meta y frecuencia de la medicion. El siguiente capitulo se basa en el modelo de Cuadro
de Mando Integral, que hace medible la estrategia y permite el seguimiento e iniciativas
que aborden los principales desafios y brechas de mejora en relacién al logro de los

objetivos del mapa estratégico.

119



8 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Siguiendo la metodologia de los autores Kaplan y Norton, una vez definido los
objetivos estratégicos en el Mapa, es necesario generar indicadores para medir el
cumplimiento de los objetivos a través del Cuadro de Mando Integral (CMI o BSC por
sigla en inglés). “El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos y; formacion y crecimiento. El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco,
una estructura y un lenguaje para comunicar la misién y la estrategia; utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro”
(Kaplan y Norton, 2004).

Adicionalmente, una vez establecido los indicadores, que miden desempefio
pasado (financieros) y desempefio futuro (no financieros), se debe tener la
retroalimentacion necesaria para llevar a cabo iniciativas que ayuden a corregir los
desempefios. Las iniciativas no son infinitas pues depende de los recursos
presupuestarios de la empresa. El lado positivo es que permite focalizar los recursos en
aguellas iniciativas que tienen un impacto en la estrategia.

En consecuencia, esta seccion tiene el siguiente orden: 8.1 Presentacion del CMI
donde se ven los indicadores de cada perspectiva. Luego en el apartado 8.2 se revisan
las iniciativas posibles dado los recursos presupuestarios (Stratex) para llevar a cabo
acciones para lograr los objetivos estratégicos. Finalmente, en el punto 8.3 se hace la

justificacion del CMI.
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8.1 Presentacion del CMI por Perspectivas

La presentacion del CMI se hace en base al analisis de los indicadores de las cuatro
perspectivas. Para mantener un orden, los objetivos de las perspectivas de clientes (en
su parte de propuesta de valor) y procesos internos son sefialados bajo los colores que
se les dieron a los ejes estratégicos en la seccion 7, a modo de recordatorio: color azul
es satisfaccion de clientes, color rojo es productividad y color verde es crecimiento e

innovacion.

8.1.1 Perspectiva Financiera

Como se ha mencionado anteriormente en la seccién de Mapa Estratégico, la
perspectiva financiera sigue teniendo mucha importancia pues es la que muestra como
se han hecho las cosas en la empresa. “El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que
los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econémicas,
facilmente mesurables, de acciones que ya se han realizado” (Kaplan y Norton, 1996).

En consecuencia, la Tabla 8 muestra los indicadores de la perspectiva financiera.

Tabla 8: CMI Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico Indicador Métrica Meta  Frecuencia
Resultado operacional (Utilidad operacional/ Ingresos por venta)¥100  >=5%  Mensual
Aumentar Rentabilidad
o Margen bruto (Margen bruto / Ingresos por venta)*100 >=45%  Mensual
[}
I Variacion ticket promedio de Ingresos totales/N° de Clientes)t / (Ingresos
S P (ing . / . ) /*( ; >=1%  Mensual
£ Aumentar |ngre505 venta tOtaleS/N de CllenteS)t'l) -1 ) 100
18
Volumen de venta Suma volumen de venta >=6.800 Tn  Mensual
Disminuir Costos Costo de venta (Costo venta / Ingresos por venta)*100 <=50%  Mensual

Fuente: Elaboracion Propia
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Aumentar Rentabilidad: Actualmente, PF alimentos hace reuniones de rendimientos
financiero donde se analizan el resultado operacional por canal y el margen bruto por
familia de cecinas. De hecho, gran parte de los bonos de area comercial son en base a
estos indicadores. En el caso de los canales, Supermercado se le exige un 2%, tradicional
en torno al 7% y Food Service sobre el 10% de resultado operacional. Los Gerentes de
estos canales son bonificadores de acuerdo con esta meta. El promedio pondera da una
meta empresa igual o superior al 5%. En tanto que, el margen bruto se mide en general
para las familias de cecinas y se premian al Product Manager de Cecinas y Category
Manager de familia de cecinas. Nuevamente el promedio ponderado de las siete familias
de cecinas da como resultado una porcentaje igual o superior al 45%. Adicionalmente,
las rentabilidades también son analizadas con aperturas muy detalladas como es zonas

(oficinas regionales), locales e incluso productos.

Aumentar Ingresos: Se analiza la variacion del ticket promedio comparando con igual
mes del afio anterior para eliminar los efectos de estacionalidad. Por ejemplo, las ventas
en agosto y septiembre son por lejos las mas altas del afio con lo cual es injusto hacer la
comparacion con el mes anterior y no serviria para efectos del andlisis comparativo. El
aumento de ingresos viene dado por un mejor mix de venta en relacion con marcas y/o

familias de mayor valor.

Reducir Costos: El indicador es analogo con lo que se espera como margen, los costos
deben ser menor o igual al 50% de lo que genera como ingresos cada familia de

productos.
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8.1.2 Perspectiva de Clientes

En la perspectiva de clientes, tal como se mencion6 anteriormente, se hace la

division entre valoracion y propuesta de valor. “La propuesta de valor anadido a los

clientes representan los atributos que las empresas proveedoras suministran, para crear

fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de

valor es el concepto clave para comprender los inductores de los indicadores de

satisfaccion y cuota de mercado” (Kaplan y Norton, 1996).

La Tabla 9 muestra los objetivos e indicadores de la perspectiva de clientes.

Tabla 9: CMI Perspectiva de Cliente

Cumplir Entrega Oportuna

Objetivo Estratégico Indicador Métrica Meta  Frecuencia
Aumentar Participacion de ,
P Participacion de mercado  (Volumen venta PF/Volumen venta Mercado)*100 >=35%  Mensual
Mercado
Aumentar Satisfaccion de Encuesta de satisfaccion al , e .
i , Promedio nota encuesta de satisfaccion al cliente ~ >=4 Semestral
Clientes cliente
N° de reclamos N° de reclamos por entregas fuera de plazo <=3 Mensual

Devoluciones por entregas fuera

de plazo (Volumen devolucion / Volumen venta total)*100  <=1%  Mensual

Clientes

Disponer de Productos en Vitrina

N° de reclamos por llenado de
vitrinas

N° de reclamos <=5 Mensual

Ofrecer Precio Competitivo

(NUmero de productos sobre precio de
mercado/Numero total de productos <5% Mensual
mercado)*100

Productos sobre precio promedio
de mercado por segmento

Actualizar Productos en su Mix

Venta producto nuevo Venta volumen producto nuevo >>12tn  Anual

Fuente: Elaboracion Propia

Aumentar participacion de Mercado: basado en la vision propuesta para PF Alimentos,

que es convertirse en el principal Proveedor de Cecinas, es que la participacion de
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mercado tiene una gran ponderacién dentro de la valoracion de los clientes como un

indicador de resultado.

Aumentar satisfaccion de clientes: Basada en la encuesta de satisfaccion al
cliente, que contempla 8 preguntas que pondera nota de 1 (menos satisfecho) a 5 (mas
satisfecho) teniendo como meta una nota promedio superior o igual a 4. En la actualidad,
se hace una encuesta a clientes de cadenas. En el caso del canal tradicional se toma una
muestra debido a que los clientes son mas atomicos llegando a 42.000 clientes
almaceneros segun datos de 2018.Dado lo anterior, cada canal debe considerar su nota
y no se puede promediar base una métrica simple debido a que lo locales de
supermercado no superan los 1.200. La

llustracion 26 muestra el modelo de encuesta de satisfaccion de ocho preguntas.

llustraciéon 26: Modelo de Encuesta de Satisfaccion al Cliente

Encuesta de Satisfaccion al Cliente
Evalue del 1al 5siendo 1 "Estoy completamente en desacuerdo" y 5 "Totalmente de acuerdo"”

Evaluacion del cliente Nota
1 Siempre recibo los productos de PF a una temperatura adecuada

Los productos de PF siempre llegan con un olory color adecuados

Nunca he encontrado objetos extrafios en los productos de PF

2
3
4 Los productos de PF siempre llegan correctamente embalados y etiquetados
5

La entrega de productos siempre se lleva a cabo segun los plazos

comprometidos por el vendedor

)]

El vendedor interactua de manera cordial y respetuosa

El repartidor interactua de manera cordial y respetuosa

Repetiria la compra de productos de PF Alimentos

Fuente: Elaboracion propia basada en encuesta de satisfaccion al cliente de PF Alimentos
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Cumplir entrega oportuna: Medido en base a los reclamos y devoluciones por entrega

fuera de plazo.

Disponer de Productos en Vitrina: Se basa en los reclamos que puedan hacer los jefes

de tienda de la cadena/local respecto al llenado de las vitrinas.

Ofrecer precio competitivo: Basado en benchmarking de precios de la industria. PF
Alimentos como productor masivo de cecinas busca ofrecer los precios mas bajos en
cada segmento de productos (1°precio, masivo y premium). Por lo tanto, estar sobre el
promedio de precio en un determinado producto da la alerta de algin movimiento de
mercado ya sea desde algunos temporales como promociones 0 como movimientos mas
estructurales y preocupantes como es una baja sostenible de precios en el tiempo para

un determinado producto por parte de la competencia.

Actualizar productos en su mix: un precedente para el aumento de ingresos es
aumentar la oferta de productos nuevos de modo de extender el mix y que as u vez sean

exitosos medido por las ventas en volumen que pueda generar.

8.1.3 Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de procesos internos, tanto sus objetivos como indicadores,
representa un gran valor para el desenlace de este trabajo. EI CMI hace un gran aporte
respecto de esta perspectiva en cuento al valor que le agrega a los métodos tradicionales

como por ejemplo la cadena de valor en dos aspectos: En primer lugar, el CMI identifica
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nuevos procesos para que la estrategia se realice con éxito, en palabra de los autores
“‘Los enfoques tradicionales intentan vigilar y monitorear los procesos existentes. Sin
embargo, el enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos
en los que la organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros
y del cliente” (Kaplan y Norton, 1996). Aplicado a PF Alimentos, la planificacion de la
demanda es un proceso clave como punto de partida para el resto de los procesos
existente. De hecho, las estimaciones y sus desviaciones no son medida en la actualidad.

En segundo lugar, el CMI aporta en los procesos respecto de verlos desde una
nueva visién que suma la innovacion como fuente de largo plazo para la sustentabilidad
del negocio. En otras palabras, los métodos tradicionales se fijan en los procesos
productivos o de generacion de servicios. Sin embargo, el CMI suma la creacién y
desarrollo de nuevos productos. La llustracion 27 resume el segundo aporte que hace el

CMI a la forma de ver los procesos internos.

llustracién 27: Cadena de Valor y CMI en Procesos Internos

Las
ecesidades

Las

necesidades Disefiar Desarrollar Mercado

del cliente
estan
satisfechas

v
A

identificadas

Tiempo que se tarda en llegaral mercado Cadenade suministros

Fuente: Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1996)

En el caso de PF Alimentos, hay procesos que se relacionan con la manufactura de

productos y como se hace llegar al cliente agrupados en los ejes de satisfaccion del
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cliente y productividad que se relacionan con los conceptos de “hacer” y “mercado” que

se muestra en la llustracion 27. El eje de innovacion esta relacionado con disefar y

desarrollar. Por lo tanto, el CMI de procesos internos se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10: CMI Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo Estratégico Indicador Métrica Meta Frecuencia
) ) Cumplimiento estandares de N° productos que cumplen estandar de
Cumplir Estandares de Calidad P ] ( p' . a P =100%  Mensual
calidad calidad/N° productos totales)*100
Mejorar Estandares de ) N° de entregas a tiempo/N° Total de
) o Entregas a tiempo desde CD ( & po/ >=95%  Mensual
Distribucion entregas)*100
Volumen venta real / Volumen venta
Cumplimiento plan de venta ( / >=95%  Mensual
presupuestado)*100
Mejorar Cobertura Punto de Aplicar lista de precios por (N° de productos fuera precio lista / N° total de <5% Mensual
, | VentayEstrategia de Precio marcas/producto productos en lista)*100 ’
0 . .
Espacios llenados / Espacios llenados
QEJ Llenado de vitrina (muestreo) (Esp ) /Esp >=93%  Mensual
2 auditados)*100
= Cumplimiento plan costo
8 P p (Costo real/Costo presupuestado)*100 <=100%  Mensual
a produccion
S Manufacturar Productos Cumplir cantidad de entrega por
2 - P i gep (Cantidad entrega/Cantidad plan)*100 >=99% Diaria
o Eficientemente pedido
Cumplir plazos de entrega por
PITP did 8ap (Hora entrega pedido - Hora estimada pedido) <=2 hrs Diaria
pedido
Mejorar Prondstico de la Error estimacion de demanda por  Valor abs |((Demanda real/Demanda Estimada)- =% Mensual
Demanda familia de cecina 1)|*100 ’
P t d |
ropuesta paradestarro arnuees N° de productos desarrollados >=1 Semestral
Desarrollar y Mejorar Productos Propuesta grr;) n::'c?rsar oductos
P P ot jorarp N° de productos mejorados >=2 Semestral
existenes

Fuente: Elaboracion Propia

Mejorar estandares de distribucion: El indicador es el porcentaje de entrega a tiempo

tomando como base que el pedido corresponda en cantidad y calidad al solicitado por el

cliente.
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Mejorar planificacion de la demanda: se busca medir la variacién entre la demanda
estimada comparada con la real pues en base a la demanda esperada se gatilla el resto

de la programacion en produccion, y posteriormente la programacion de distribucion.

Mejorar Cobertura Punto de ventay estrategia de Precio: Se divide en el impacto que
genera a Precio Competitivo (clientes) con la gestion de la estrategia de precios; y el
impacto sobre la disponibilidad de productos con la gestion del punto de venta. De hecho,
la gestionar el area comercial es equivalente a dos objetivos que son medidos en el CMI:
gestionar la estrategia de precios y el punto de venta. Por el lado del precio, la gestidon
comercial es clave en el cumplimiento del plan de ventas a un precio lo mas alto, y que a
su vez no esté fuera de mercado. En tanto, Comercial también es responsable por

monitorear y gestionar la reposicion de productos en las cadenas/locales.

Manufacturar productos eficientemente: Para medir eficiencia, el area de Produccion
tiene medido el costo estandar de cada producto. Por lo tanto, cualquier desviacion
significativa se puede deber a ineficiencia que van desde errores en fabricacion, falla del
equipamiento o también de una mala estimacion de la demanda que proviene del

indicador que lo antecede en la relacién causa-efecto.

Desarrollar y Mejorar Productos: De alguna forma se busca medir la eficiencia en la
creatividad que pueda tener las Gerencias que integran el comité de desarrollo. El
resultado por ende deben ser el desarrollo de mejoras y/o productos nuevos que son los

indicadores para este objetivo.
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8.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

La perspectiva de aprendizaje y desarrollo es el motor que de los procesos internos.

“Las perspectivas de cliente y procesos internos identifican los factores mas criticos para

el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas puedan alcanzar sus objetivos

de largo plazo para clientes y procesos utilizando las tecnologias y capacidades actuales”

(Kaplan y Norton, 2012). Ademas, como fue visto en la seccion de objetivos del mapa

estratégico, los objetivos de esta perspectiva se clasifican en tres grupos. “La formacién

y crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los

sistemas y los procedimientos de la organizacion” (Kaplan y Norton, 2012). En la Tabla

11 se muestran los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

Tabla 11: CMI Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

en flota distribucion

flotas presupuestada)*100

Objetivo Estratégico Indicador Métrica Meta  Frecuencia
o o (Capacitaciones realizadas / Capacitaciones
Cumplimiento plan capacitacion . >=95%  Semestral
presupuestadas)*100
Potenciar Personal Competente y (N° Trabajadores abandonaron
i Rotacidn Personal X : , <=10% Anual
Comprometido empresa/Promedio Trabajadores Periodo)*100 ’
Encuesta clima laboral Promedio nota clima laboral >= 4 Anual
o Desarrollar Cultura de Encuesta cultura de colaboracion Promedio nota encuesta de colaboracion >= 4 Anual
o .
% Colaboracidn Proyectos estratégicos interareas N° de proyectos interareas >=4 Anual
(%]
[]
8 | Disponer Plataforma de Sistemas ) L ) . o . . .
> » Disponibilidad de sistemas Minutos sin sistema disponible <=30 Diario
) de Informacion
©
N
S Disponibilidad de equipos de . N D . o
2 P B P Horas sin equipamiento de produccion disponible <=2 hrs Diario
o produccion
3‘ . ) (Mantenciones infraestructura realizada /
Cumplimiento plan mantenciones ) ) )
. . Mantenciones infraestructura >99% Mensual
en infraestructura de produccion
Asegurar Infraestructura y presupuestada)*100
Equipamiento Disponibilidad flota camiones por  (N° horas libres de flota oficina (i) / N° Total de 5 5% Mensual
0
oficina horas de flota oficina (i))*100
Cumplimiento plan mantenciones (Mantenciones flotas realizada / Mantenciones
>=95%  Mensual

Fuente: Elaboracion Propia
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Potenciar personal competente y comprometido: La idea de este objetivo es tener a
profesionales competentes en la direccion y operacidon de las areas. Apunta
principalmente a las areas Comerciales, Produccion y Distribucién considerando que
estos seran las areas que operan los procesos criticos. En la actualidad, la empresa
mantiene capacitaciones e inducciones de personas en temas de seguridad para las
areas de Produccion Industrial y Distribucion las cuales se mantendrian.

Cabe sefalar que esta encuesta es compartida tanto para medir clima como para
medir cultura organizacional. La cual tiene una escala de 1 (muy en desacuerdo) y 5 (muy
de acuerdo). EI promedio meta fue mayor o igual a cuatro. La llustracién 28 muestra la

encuesta a empleados.

llustracién 28: Encuesta a Empleados de PF Alimentos

Encuesta a Empleados PF Alimentos
Evalue del 1al 5siendo 1 "Estoy completamente en desacuerdo" y 5 "Totalmente de acuerdo"

Evaluacidon del empleado Nota

Clima Laboral

Me siento bien trabajando en PF

Me agrada el drea en la que trabajo

Estoy conforme con mi jefatura

Mi jefatura me da feedback oportuno y adecuado

v | W (N |-

Recomendaria trabajar en PF

Cultura Organizacional

Me siento cémodo trabajando con otras areas

Me entusiasma el trabajo en equipo con otros departamentos
Creo que mi drea juega un rol importante en la empresa
Los Gerentes de cada area son ejemplo de trabajo en equipo

O |Id (O

10 Losincentivos son buenos para trabajar con otras areas

Fuente: Elaboracion propia basada en encuesta de clima laboral de PF Alimentos
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Desarrollar Cultura de Colaboracion: Este objetivo sera medido con dos indicadores.
El primero, es con una encuesta de cultura de colaboracion que es parte de la encuesta
vista en la llustracion 28 que tiene como objetivo el trabajo interareas con el objetivo de
disminuir el problema de alineamiento horizontal.

Otro indicador, mas asociado de resultado, es el nUmero de proyectos interareas. Ambos

indicadores buscan disminuir el problema de alineacién horizontal.

Disponer de Plataforma de Sistemas de Informacion: mantener los sistemas en
funcionamiento sin “caidas” es uno de los grandes desafios para PF Alimentos. Una
suspension superior a treinta minutos en cualquiera de las tres areas criticas. En
Comercial, los vendedores de canal tradicional tienen en sus celulares una aplicacion
donde toman los pedidos (capturador de pedidos). Una caida de los sistemas de treinta
minutos puede hacer que demore mas en un cliente mermando su venta del dia y la
gestion comercial. En produccién la caida en los sistemas de robotizacidén y programacion
de la produccion haria que se retrase los procesos teniendo como consecuencia mayores
costo en caso de que se requiera llegar a una meta de produccién. Finalmente, en
distribucion, una caida en los sistemas de logistica y rutas de entrega puede llevar a no
llegar a tiempo con el producto. Adicionalmente, el indicador de integracion de sistema
busca que la informacién fluya mas rapidamente y en linea mejorando la comunicacion.
En la actualidad la empresa tiene casi nula integracion de los sistemas. En un inicio
buscar un 30% es una meta considerando los casi 12 sistemas que actualmente existe.
Sin embargo, esto no es considerado como un objetivo ni indicador debido a que no existe
consenso respeto a los que es una meta ni tampoco si al cumplir dicha meta debe tener

un incentivo asociado. En principio se busca integrar los sistemas que tengan relacion
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con el objetivo de prondstico de demanda. En la Tabla 12 se muestran los sistemas de

informacion con lo que cuenta PF Alimentos en la actualidad separado en tres columnas:

sistema, area y detalle.

Tabla 12: Sistemas de Informacion de PF Alimentos

Sistema

Areas - Ente Externo

Detalle

FICO Oracle

Finanzas, Contabilidad y Control de
Gestion

Estados financieros, pagos de planilla
proveedores, empleados y rendiciones

Sistema de Planificaicon de la Demanda

Comerecial y Produccion

Estimacion de la demanda

B2B con Cadenas Comercial - Cadena Pedidos de productos cadenas

Sistemas de Pedidos Clientes Tradicional Comercial Pedidos de productos almacenes

Mapeo Rutas Distribucion distribucion de productos por camion de reparto

Programacion Logistica Distribucion

Programacion produccion Produccidon Materias primas y mano de obra para generar la
produccién

Procesos de Robotizacion Produccién Horas maquina necesarias para la produccion

Bl Tableau Comercial, Control de Gestiony Finanzas Inteligencia de mercado
CRM Calidad Calidad - Cadenas y cliente consumidor  Sistema de gestion de cliente postventa
Hyperion Control de Gestion Control presupuestario

Sistema de Abastecimiento

Abastecimiento

Abastecimiento de materias primas

Fuente: Elaboracion Propia

Asegurar Infraestructura y Equipamiento: Este objetivo tiene indicadores que miden

en particular las areas de Produccion y Distribucién. Por un lado, en produccion se

necesitan dejar capacidad ociosa en el caso de que haya produccion que este fuera de

las programaciones y que deben llevar a cabo para cumplir con los pedidos de clientes

importantes. Ademas, hay un indicador del cumplimiento de mantenciones en Produccion

con el objetivo de asegurar la continuidad de las plantas de cecinas. Por otro lado, en
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Distribucion, también es importante contar con alguna reserva de flota de camiones por
centro de oficina, en caso de que haya que dejar pedidos de ultimo aviso o0 que tuvieron
postergacion. Y, al igual que en Produccion, Distribucion también necesita mantencion
de los terminales y flota de camiones este con un cumplimiento cercano al 100% para

asegurar la continuidad del envio de productos a clientes.

8.2 Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas tratadas en esta seccion son las que se relacionan con
el presupuesto estratégico (stratex) y toman en cuenta algunos objetivos de las
perspectivas de clientes, procesos internos; y aprendizaje y crecimiento. En el libro The
Execution Premium se puede encontrar la siguiente definicion a este respecto: “Las
iniciativas estratégicas representan la fuerza que mueve una masa organizacional,
venciendo la inercia y la resistencia al cambio. Las iniciativas estratégicas son los grupos
de proyectos y programas discrecionales de duracion limitada, no incluidos en las
actividades operacionales cotidianas de la organizacion, disefiados para ayudarla a
alcanzar el desempeno esperado” (Kaplan y Norton, 2008).

La Tabla 13 resume las siete iniciativas estratégicas de PF Alimentos y su efecto a
través de los distintos objetivos e indicadores del CMI. Cada iniciativa tiene un cédigo

para que a continuacion sea mas facil su descripcién y explicacion.
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Tabla 13: Cuadro Resumen de Iniciativas Estratégicas

Equipamiento

Disponibilidad flota camiones por oficina

Cumplimiento plan mantenciones en flota
distribucién

- - - Cod A -
Objetivo Estratégico Indicador .. .. |Iniciativa Estratégica
Iniciativa
N° de reclamos
Cumplir Entrega Oportuna 14 Proyecto de mantencidn e integracion de sistemas
Devoluciones por entregas fuera de plazo
" . . . . Proyecto de aplicacion mdvil de alerta en
o | Disponer de Productos en Vitrina N° de reclamos por llenado de vitrinas 17 o
€ reposicion de productos
]
O . » Productos sobre precio promedio de ) o i
Ofrecer Precio Competitivo 15 Plan ingenieria de procesos en Produccion
mercado por segmento
Actualizar Productos en su Mix Venta producto nuevo 16 Programa de inversion en estudios de mercado
Cumplir Estandares de Calidad Cumplimiento estandares de calidad NA NA
13 Evaluacion a los planes de mantencion de
Mejorar Estandares de Distribucion Entregas a tiempo desde CD equipamiento e insfraestructura
14 Proyecto de mantencidn e integracion de sistemas
Cumplimiento plan de venta . » .
16 Programa de inversion en estudios de mercado
Mejorar Cobertura Punto de Venta y Aplicar lista de precios por
§ Estrategia de Precio marcas/producto 7 Proyecto de aplicacién mdvil de alerta en
5 o reposicién de productos
= Llenado de vitrina (muestreo)
@
2 Cumplimiento plan costo produccién
] P P P 13 Evaluacion a los planes de mantencién de
<] . )
5 Manufac.turar Productos Cumplir cantidad de entrega por pedido equipamiento e |nsfra(?structura ‘
Eficientemente 14 Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
Cumplir plazos de entrega por pedido 15 Plan ingenierfa de procesos
i . Error estimacion de demanda por familia L » .
Mejorar Prondstico de la Demanda de cecina 14 Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
Propuesta para desarrollar nuevos
) productos » .
Desarrollar y Mejorar Productos . 16 Inversion en estudios de mercado
Propuesta para mejorar productos
existenes
Cumplimiento plan capacitacion 11 Programa de formacion de empleados
Potenciar Personal Competente -
) P ¥ Rotacion Personal
Comprometido
. Programa para Promover Buen Clima Laboral y
Encuesta clima laboral 12 B
Cultura de Colaboracién
o -
= » Programa para Promover Buen Clima Laboral
o Encuesta cultura de colaboracion 12 g P B y
= » Cultura de Colaboracion
5 Desarrollar Cultura de Colaboracién
a Proyectos estratégicos interareas 14 Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
% | Disponer Plataforma de Sistemas de
© I I
I P B Disponibilidad de sistemas 14 Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
5 Informacién
g Disponibilidad de equipos de produccién
<
Cumplimiento plan mantenciones en
Asegurar Infraestructuray infraestructura de produccion 3 Evaluacion a los planes de mantencién de

equipamiento e insfraestructura

Fuente: Elaboracion Propia
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I1 Programa de formacion de empleados: El programa corporativo de formacion de
capital humano es liderado por la Sub Gerencia de Desarrollo Organizacional que es
parte de la Gerencia de Persona. El presupuesto estimado a nivel empresa es de
alrededor de $500 millones anuales lo que da un poco mas de $40 millones mensuales
(en general se asigna un porcentaje de las ventas anuales en torno a 0,25%). El proyecto
esta destinado a los empleados de las areas Comercial, Produccion y Distribucion. En el
caso de Comercial se enfocaria en vendedores hacia el uso de tecnologia de pedidos y
habilidad de comunicacion efectiva para la venta. Ademas de cursos de liderazgo y
coaching para Jefes de Ventas y KAM. En Produccién actualmente se hacen
capacitaciones a todo el nuevo personal en materias de seguridad en el uso de
equipamiento de las plantas. Adicionalmente, a los jefes de produccion habria cursos de
reingenieria de procesos y optimacion de recursos en linea con el objetivo de una
manufacturacion eficiente. Finalmente, en distribucion, aparte de la capacitacion de
seguridad, se busca capacitaciones en el uso efectivo del tiempo para alcanzar las metas
de distribucion (hay bonos de cumplimiento de metas por reparto a tiempo) sujeto a la
limitante de recursos como el gasto por kilometro. Asi, con la promocion en la formacion
de profesionales dentro de la empresa se busca tener a un personal comprometido
disminuyendo las altas tasas de rotacidén (por temas de confidencialidad no se pueden

dar las cifras reales).

I2 Programa para Promover Buen Clima Laboral y Cultura de Colaboracion: Esta
iniciativa es liderada por la Gerencia de Personas y afecta transversalmente a todas las
areas de la empresa con especial énfasis en Produccion, Distribucion y Comercial. Esta

iniciativa busca medir y hacer gestion sobre las dimensiones en base a encuestas a los
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empleados de modo de hacer correcciones, en caso de detectar falencias, en el clima
laboral. Ademas, la iniciativa también busca promover una cultura organizacional de
colaboracion a nivel de interareas en linea con lo que promueven otros objetivos como la
planificacion de la demanda o la investigacion y desarrollo de nuevos productos. La
principal causa para promover iniciativas como estas son las cifras alarmantes de

descontento al interior de la empresa reflejadas en una alta rotacion.

I3 Evaluacion alos planes de mantencidén de equipamiento e infraestructura: El area
responsable de esta iniciativa es Ingenieria y Mantencion trabajando particularmente en
la correcta operatividad de las areas de Produccién Industrial y Distribucién. Es clave,
tener disponible los activos fijos 0 equipamientos para estas areas, los cuales permiten
la correcta operacion del negocio, y en consecuencia cumplir con la propuesta de valor.
Los planes de auditorias sobre las mantenciones permiten que se Gahan correctamente
evitando el riesgo de no tener disponible equipamiento para fabricar y/o distribuir
productos. Asi, este proyecto busca ir mas alla llegando a sugerir planes de ampliacion
de plantas de produccion, oficinas regionales para la correcta distribucion entre otras
relacionadas con los activos inmobiliarios y fisicos. En otras palabras, es un proyecto

pensado en largo plazo para el crecimiento y sustentabilidad del negocio.

14 Proyecto de Mantencion e Integracidon de Sistemas: Este proyecto es liderado por
el area de Tecnologia e Informacion (TI) y contribuye al logro de unos de sus principales
objetivos (declarado en el CMI corporativo) como es la disponibilidad de sistemas de
informacion para la correcta ejecucion de los procesos a distintos niveles de la empresa

como productivos, distribucidon y comercializacion. El presupuesto de mantenciones anual
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es toma como base el costo de los actuales sistemas mas todas las actualizaciones de
los nuevos sistemas de informacion mencionados en la Tabla 12. Adicionalmente, como
parte de hacer mas fluida la comunicacion al interior de la empresa esta el proyecto de
integracion de sistema que busca unir a ciertas areas criticas y mantener la informacion
en linea en particular referente al prondstico de la demanda que en la actualidad la
empresa cuenta con varios sistemas independientes que intervienen en el proceso. Si
bien, durante el desarrollo de este documento de planted la propuesta de una integracion
de sistemas mas alla de la planificacién de la demanda, no hubo consenso acerca de la
contribucion de la iniciativa por lo que solo se dejé como un anhelo la integracién de los
sistemas que intervienen en la planificacion de la demanda dejando sin indicador total la
integracion de sistemas a nivel empresa. El presupuesto para esos fines es cercado a los
$200 millones en el primer afio para la implementacion del sistema y una mantencion de
$30 millones anuales. Si bien, Tecnologia de Informacién la encargada de liderar este
proyecto, nuevamente en este proyecto intervienen areas como Comercial y Produccion,
y en menor medida aun cuando igual tienen un impacto en su desemperio, el area de

Distribucion.

I5 Plan Ingenieria de Procesos en Produccion: Proyecto liderado por el area de
Produccién Industrial contempla la inversion en ingenieria de procesos en la blsqueda
de hacerlos mas eficiente reduciendo los costos, impactando asi en los objetivos de
produccion eficiente, e indirectamente en el objetivo de ofrecer precio competitivo. La
empresa anualmente contempla una parte del presupuesto para la investigacion e

implementacion de procesos mas eficientes en el area de Produccion. Planes como Lean
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Manufacturing reduciendo los desperdicios (es uno de los objetivos de procesos en el

CMI) estan en constante busqueda hacia la excelencia en productividad.

I6 Programa de Inversion en Estudios de Mercado: Si bien el proyecto es liderado por
el area Comercial, sin duda requiere de las sinergias de las demas areas, pues este plan
esta bajo el eje estratégico de crecimiento e innovacion, formando parte importante de
las inferencias y decisiones que se toman en el comité de desarrollo de productos. En la
actualidad el presupuesto anual de la empresa contempla la adquisicion de bases de
mercado como las que ofrecen empresas como Nielsen y UptheTrade mensualmente, la
iniciativa que se propone busca ampliar la visibn no so6lo para los clientes (clientes
distribuidores como se les llamé en el modelo de negocio), sino que también hacia los
consumidores finales. El presupuesto adicional asignado a esta iniciativa es de alrededor
de 200 millones anuales. La idea es hacer un estudio por semestre con costo de $100
millones aprox. Con el objetivo de gatillar decisiones como, por ejemplo: producir
internamente o importar, tendencias de mercado y productos que puedan ser a fin a estas
necesidades, productos complementarios, entre otras inferencias que se puedan extraer
a partir de los estudios siempre con la participacién del area Comercial como vinculo
entre las empresas externas proveedoras de informacion y las areas internas de la

empresa que conforman el comité de desarrollo.

I7 Proyecto de Aplicacion Movil de Alerta en Reposicion de Productos: El desarrollo
de la aplicacion esta a cargo del area de Tl trabajando en conjunto con el area Comercial.
El proyecto consiste en crear una aplicacion movil que permita la comunicacion en linea

entre el jefe de local y el vendedor a cargo, con el objetivo de alertar ante bajas en stock
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en vitrina de algun producto. Asi, el equipo de ventas puede tomar acciones temprano
para no fallar en el objetivo de reposicion de productos. Por cierto, esto supone una
relacion estrecha con el cliente, quien de igual forma tiene incentivos a mantener las

vitrinas llenar para aumentar su rentabilidad por metro cuadrado.
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8.3 Justificacion del CMI

La justificacion del CMI se detalla a continuacion:

i) EI CMI permite hacer medible la estrategia a través de los indicadores. Las mediciones

y metas establecen la comunicacién y foco hacia los empleados de la organizacion.

i) ElI CMI permite el monitoreo presente y futuro de la empresa, midiendo la
implementacion de la estrategia a través del cumplimiento de los objetivos de cada
perspectiva, asi como también permite validar la formulacion estratégica con las

relaciones causa-efecto entre los objetivos.

iii) EI CMI permite validar el cumplimiento de la propuesta de valor y su valoracion,

reflejada en la perspectiva de clientes.

iv) EI CMI usa el método tradicional en la perspectiva de Procesos internos buscando
mejorar procesos existentes, y adicionalmente busca nuevos procesos criticos para que
la estrategia tenga éxito. La segunda parte, también incorpora procesos de innovacion
de “onda larga” de rendimiento. En el caso de PF Alimentos esto se ve reflejado en el eje

de crecimiento e innovacion.

v) Los activos intangibles toman relevancia bajo este modelo. Con los indicadores en la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo el disefio del SCG busca solucionar los

problemas de alineamiento horizontal en particular con la medicion del objetivo de
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Desarrollar Cultura de Colaboracion. Asi mismo, se busca profesionalizar la empresa y

retener el talento con el objetivo de Potenciar Personal Competente y Comprometido.

vi) Relevancia de los principales activos tangibles que ayudan al cumplimiento de la
estrategia. Asegurar Infraestructura y Equipamiento significa disponer de la flota de
camiones para la distribucion a tiempo de productos y mantener operativo el
equipamiento de produccion para que la produccion de cecinas sea eficiente. AUn mas,
es un objetivo dinamico asociado a iniciativas de proyectos en busqueda de la

sostenibilidad del negocio en largo plazo.

vii) Las iniciativas del CMI permite focalizar los recursos estratégicos (stratex) para llevar
a cabo el cumplimiento de objetivos invirtiendo recursos en el desarrollo de mediano y

largo plazo del negocio.

Por lo tanto, la Tabla 14, Tabla 15 y Tabla 16 muestran el CMI Corporativo de PF

Alimentos.
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Tabla 14: CMI Corporativo PF Alimentos

- . - .| Cod | .. . -
Objetivo Estratégico Indicador Métrica Meta Frecuencia| .. . |Iniciativa Estratégica
Iniciativa
Resultado operacional (Utilidad operacional/ Ingresos por venta)*100 >=5%  Mensual
Aumentar Rentabilidad NA |NA
Margen bruto (Margen bruto / Ingresos por venta)*100 >=45%  Mensual
o ((Ingresos totales/N° de Clientes)t / (Ingresos
(] Variacion ticket promedio de venta >=1% Mensual
S P totales/N° de Clientes)t-1) -1)*100 ’
c
g Aumentar Ingresos NA  [NA
=
Volumen de venta Suma volumen de venta >=6.800Tn  Mensual
Disminuir Costos Costo de venta (Costo venta / Ingresos por venta)*100 <=50%  Mensual NA  [NA
Aumentar Participacion de Mercado Participacion de mercado (Volumen venta PF/Volumen venta Mercado)*100  >=35%  Mensual NA  [NA
Aumentar Satisfaccion de Clientes Encuesta de satisfaccion al cliente Promedio nota encuesta de satisfaccion al cliente >=4  Semestral NA |NA
N° de reclamos N° de reclamos por entregas fuera de plazo <=3 Mensual
Cumplir Entrega Oportuna |4 [Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
w
Jg Devoluciones por entregas fuera de plazo  (Volumen devolucion / Volumen venta total)¥100  <=1%  Mensual
(]
o| . , . s Proyecto de aplicacion movil de alerta en
Disponer de Productos en Vitrina N° de reclamos por llenado de vitrinas N° de reclamos <=5 Mensual 17 L
reposicion de productos
Productos sobre precio promedio de NUmero de productos sobre precio de o -
Ofrecer Precio Competitivo P P ( , P P <5% Mensual 15 Plan ingenieria de procesos en Produccion
mercado por segmento mercado/NUmero total de productos mercado)*100
Actualizar Productos en su Mix Venta producto nuevo Venta volumen producto nuevo >=12tn  Anual |6 [Programa de inversion en estudios de mercado

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 15: CMI Corporativo PF Alimentos (Continuacién)

Cod

existenes

Objetivo Estratégico Indicador Métrica Meta Frecuencia| ., . |Iniciativa Estratégica
Iniciativa
N° productos que cumplen estandar de calidad/N°
Cumplir Estandares de Calidad Cumplimiento estandares de calidad V°p ¢ P . / =100%  Mensual NA  [NA
productos totales)*100
I3 [Evaluacion a los planes de mantencion de
Mejorar Estandares de Distribucion Entregas a tiempo desde CD (N° de entregas a tiempo/N° Total de entregas)*100  >=95%  Mensual equipamiento e insfraestructura
14 |Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
Volumen venta real / Volumen venta
Cumplimiento plan de venta ( / >=95%  Mensual
presupuestado)*100 ) B )
6 Programa de inversion en estudios de mercado
Mejorar Cobertura Punto de Ventay Aplicar lista de precios por (N° de productos fuera precio lista / N° total de <% Mensual
. 0
§ Estrategia de Precio marcas/producto productos en lista) *100 ; Proyecto de aplicacion mévil de alerta en
g o (Espacios llenados / Espacios llenados reposicion de productos
= Llenado de vitrina (muestreo) ) X >=93%  Mensual
g auditados)*100
7]
[}
Y] i i * <= 0
g Cumplimiento plan costo produccidn (Costo real/Costo presupuestado)*100 100%  Mensual 13 |Evaluacién a los planes de mantencidn de
Manufacturar Productos Cumplir cantidad de entrega por pedido (Cantidad entrega/Cantidad plan)*100 >=99% Diaria equipamiento e insfraestructura
Eficientemente 14 |Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
Cumplir plazos de entrega por pedido (Hora entrega pedido - Hora estimada pedido) <=2 hrs Diaria IS |Planingenieria de procesos
) . Error estimacion de demanda por familia  Valor abs| ((Demanda real/Demanda Estimada)- o B )
Mejorar Prondstico de la Demanda i <=%5  Mensual 14 |Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
de cecina 1)|*100
Propuesta para desarrollar nuevos
P ppro ductos N° de productos desarrollados >=1  Semestral
u
Desarrollar y Mejorar Productos 16 |Inversion en estudios de mercado
Propuesta para mejorar productos . )
N° de productos mejorados >=2  Semestral

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 16: CMI Corporativo PF Alimentos (Continuacién)

Cod

distribucion

flotas presupuestada)*100

Objetivo Estratégico Indicador Métrica Meta  Frecuencia Iniciat Iniciativa Estratégica
niciativa
. L (Capacitaciones realizadas / Capacitaciones y
Cumplimiento plan capacitacion >=95%  Semestral 1 [Programa de formacion de empleados
presupuestadas)*100
. N° Trabajadores abandonaron empresa/Promedio
Potenciar Personal Competente y Rotacion Personal ( J baiad iod *p / : <=10% Anual
Comprometido Trabajadores Periodo)*100
) ) ) Programa para Promover Buen Clima Laboral y
Encuesta clima laboral Promedio nota clima laboral >=4 Anual 12 .,
Cultura de Colaboracion
. ) . Programa para Promover Buen Clima Laboral y
Encuesta cultura de colaboracion Promedio nota encuesta de colaboracion >=4 Anual 12 .
° By Cultura de Colaboracion
3 Desarrollar Cultura de Colaboracion
-
§ Proyectos estratégicos interareas N° de proyectos interareas >=4 Anual 14 [Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
a
> [ Disponer Plataforma de Sistemas de R ) ) o o o L » )
9 P , Disponibilidad de sistemas Minutos sin sistema disponible <=30 Diario 14 [Proyecto de mantencion e integracion de sistemas
T Informacion
3
§ Disponibilidad de equipos de produccion ~ Horas sin equipamiento de produccion disponible ~ <=2hrs  Diario
<
Cumplimiento plan mantenciones en (Mantenciones infraestructura realizada / 599%  Mensual
0
infraestructura de produccion Mantenciones infraestructura presupuestada)*100
Asegurar Infraestructuray ) S Evaluacion a los planes de mantencion de
. . ) . (N°horas libres de flota oficina (i) / N° Total de 13 _— .
Equipamiento Disponibilidad flota camiones por oficina R, >5%  Mensual equipamiento e insfraestructura
horas de flota oficina (i))*100
Cumplimiento plan mantenciones en flota  (Mantenciones flotas realizada / Mantenciones
p P ( / >=95%  Mensual

Fuente: Elaboracion propia
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Con la medicion de los objetivos del mapa estratégico, la estrategia ya cuenta con
el atributo de ser medida con los indicadores del CMI. Esto resulta clave a nivel
corporativo y permite la evaluacion en el tiempo del cumplimiento de los objetivos.

Sin embargo, los modelos de mapa estratégico y CMI siguen haciendo una
evaluacion a nivel estratégico, pero carecen de complemento al no tener una bajada hacia
las areas funcionales de empresa haciendo que la estrategia sea operativa y permitiendo
el involucramiento. El siguiente capitulo abarca esta teméatica, bajando la estrategia hacia
las areas conocido también como despliegue de la estrategia. El despliegue estratégico
contribuye a que el SCG sea integral ayudando a que el proceso sea participativo. Es
muy importante que el proceso de despliegue estratégico aporte con el alineamiento
vertical en la congruencia de los objetivos desde el nivel estratégico, pasando por el
tactico y llegando al operacional.

El mapa estratégico contiene objetivos en las perspectivas de procesos concebidos
como macroprocesos. En el despliegue, un area es responsable de ese macroproceso el
cual es detallada como un conjunto de procesos que también puede ser ilustrado
(diagrama IPO). De esta forma, los procesos del area contribuyen al logro del objetivo
macro en el mapa estratégico alineando los comportamientos y desempefios. Los
siguientes dos capitulos abordan estos temas. El capitulo nueve detalla las areas en las
que se realiza el despliegue estratégico aportando datos de estructura y las principales
actividades que se realizan. El capitulo diez se diagrama los procesos del area
(macroproceso en el mapa estratégico) y se realizan indicares asociados en los tableros
de control. Finalmente, el capitulo finaliza con una propuesta de alineamiento horizontal

con acuerdos de servicio.
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9 DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Una vez que la estrategia se ha convertido es agrupacion de objetivos medibles a
través del CMI, el siguiente paso es hacer que la estrategia sea operativa para las
unidades de la empresa. Este proceso es conocido como despliegue de la estrategia y
consiste en alinear a las areas funcionales.

En el proceso de despliegue estratégico puede tener algunas barreras que son
mencionadas en el libro The Execution Premium: “Con frecuencia la estrategia de las
unidades se desarrolla y aprueba de manera independiente, sin la guia de una
perspectiva corporativa; falta integracion entre las unidades de negocio” (Kaplan y
Norton, 2008). PF Alimentos no esta ajeno a este problema de articulacion entre la
estrategia corporativa y la estrategia de las unidades funcionales. Asi, la propuesta de
SCG busca ayudar a la integracion entre las areas tratando de aliviar el paradigma de lo
poco practico que resultan ser en ocasiones los procesos de planificacion estratégica
desconociendo la coyuntura diaria operacional de las unidades.

Por lo tanto, esta seccidon comienza con el detalle de las areas funciones de la UEN
y el organigrama donde se detallan cada uno de los departamentos. A continuacion, se
escogeran dos temas estratégicos y como las unidades contribuyen al cumplimiento a
través del andlisis de funciones.

Finalmente, a partir del flujo de actividades se seleccionan las funciones a analizar.
Posteriormente, se hace el proceso de evaluacion del desempeiio de las unidades a
través de tableros de control y los acuerdos de servicios entre areas con el objetivo de

solucionar los problemas de alineamiento vertical y horizontal.
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9.1 Explicaciones de las funciones de la UEN

Para recordar, este trabajo contempla a PF Alimentos como empresa general que
es equivalente a la UEN en analisis. En cuanto a su organizacion, Productos Fernandez
tiene un Directorio que esta conformado por el presidente Manuel Arturo Fernandez
Godoy sumado a otros cuatro miembros: Manuel Fernandez Vargas, Claudio Fernandez
Urcelay, Maria Carolina Chacon Fernandez y Elfridia Garcia Fuentes. Todos los
miembros del directorio estan relacionados con la familia Fernandez. Como area de
apoyo al Directorio estd Contraloria (Auditoria Interna) area encargada de velar por la
procedimientos y reportes fidedignos. Siguiendo la linea jerarquica, la direccion
administrativa de la empresa esta a cargo del Gerente General. La interaccion entre estos
agentes se produce en el comité mensual de directorio donde es revisada toda la
informacion relacionada con la empresa desde las ventas mensuales y resultados
financiero-contables hasta la revisibn de los nuevos y/o mejoras de productos.
Adicionalmente, puede haber juntas extraordinarias con la Administracién de la empresa
en relacién a nuevos proyectos de inversion. La llustracion 29 muestra el ordenamiento

jerarquico entre Directorio y Gerencia General.

llustraciéon 29: Jerarquia Directorio y Gerencia General

Directorio

Gerencia
General
Fuente: Elaboracion propia basada en organigrama de PF Alimentos
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Continuando con la Administracion, el Gerente General tienen areas de apoyo: Control
de Gestion, a cargo de tareas relacionadas con planificacion estratégica y control
presupuestario, y Legal a cargo de temas y tramites juridicos generales de la empresa.
La Gerencia General tiene la colaboracion de un grupo de gerentes de primera linea a
cargo de las principales actividades de la empresa: Abastecimiento, Produccion,
Distribucién y Comercial. Ademas, tiene el soporte de area de apoyo con la misma
categoria jerarquica que las funciones nombradas anteriormente: Gestion de Personas,
Tecnologia de Informacion (TI), Finanzas y Contabilidad, Desarrollo de Productos y

Calidad. La llustracion 30 muestra el ordenamiento jerarquico de la administracion de PF.

llustracién 30: Organigrama Administracién PF Alimentos

Gerencia General

Control de
Gestion

I T I I | 1 I T 1
P T Finanzasy W rroll Calidad [l Abastecimi duccié Distribucié Comercial
ersonas Contabllldad esarrolio alida astecimiento Produccion istribucion omercia

Fuente: Elaboracion propia basada en organigrama de PF Alimentos

Las propuestas a nivel corporativo deben ser bajada hacia cada uno de las
gerencias haciendo congruente el trabajo desde el nivel estratégico al operativo. Asi, los
indicadores de las unidades funcionales deben ser consistentes con los de nivel

corporativo sumado a indicadores que representen los desafios propios de la unidad y/o
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gue segmenten el trabajo de las funciones hacia la contribucion del indicador corporativo
cumpliendo con el alineamiento vertical o cascada.

Para complementar, todos los Gerentes de primera linea (destacados en azul y
celeste en la llustracién 30) tienen la misma autoridad jerarquica. Por supuesto, en la
practica esto no necesariamente se cumple, pues depende mucho, por ejemplo, de

variables como antigtiedad en el cargo o la relacién que tiene con la familia.

9.2 Flujo de Actividades

Como parte del proceso de despliegue, se escogen atributos de la propuesta de
valor analizando la contribucion de las funciones a su cumplimiento. Los atributos
escogidos son: “Cumplir entrega oportuna”, “Disponer Productos en Vitrina” y “Precio
competitivo” (ver llustracion 25: Mapa Estratégico PF Alimentos). La eleccion de estos
atributos se justifica por la cobertura e impacto dentro del mapa estratégico abarcando
dos de los tres temas estratégicos: Satisfaccidon de clientes (eje azul) y productividad (eje
rojo). El Unico tema que queda fuera es el de innovacién y crecimiento debido a que es
de largo plazo y el aporte de las funciones es mas indirecto de analizar.

Asi, las areas que intervienen directamente en la contribucién de los atributos son:

Produccion, Distribucién y Comercial junto con el soporte de las areas de Tl y Mantencion.

Gerencia Comercial: El area esta integrada por tres canales de venta: Supermercado,

Tradicional y Food Service. Ademas, el area Comercial cuenta con areas que dan soporte

a los canales de ventas y a la Gerencia Comercial: Marketing, Control de Gestion

149



Comercial, Pricing y Product Manager. La llustracion 31 muestra el organigrama de la

Gerencia Comercial.

llustracion 31: Organigrama Gerencia Comercial

Gerencia Comercial

ontrol de
Gestion guad Marketing
Comercial
Product Qi
Manager
[ [ [ |
Gerencia Gerencia Gerencia Food Gerencia
Supermercado Tradicional Service Pricing
. . . Gestion
Sub. Gerencia Sub. Gerencia Sub. Gerencia Comercial B ..
Ventas Cuentas Claves Zonal . Jefe Pricing
Tradicional
Gestion L Analistas li
= Comercial [ = Jefe Zonal Tradicional T Vendedores Ana! |§tas
Supermercado Pricing
Supervisores T Supervisores
i Sup YI® 4 Demanda °UP y —
Vendedores Vendedores
CPFR
B Auxiliares Ji L
(Reponedores)

Fuente: Elaboracion propia basada en organigrama de PF Alimentos

Para efectos de analizar el flujo de actividades, primero se detallan las actividades

de los canales de ventas para luego seguir con las actividades de soporte del area.
El canal Supermercado se divide en dos Sub Gerencias: Ventas y Cuentas Claves.
Ventas es responsable de la reposicion de los productos, coordinaciéon de los pedidos y
labores de investigacion de mercado. En tanto que, Cuentas Claves tiene a cargo el

vinculo con el cliente y la planificacion de la demanda. La Tabla 17: Funciones Gerencia
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Comercial — Canal Supermercado muestra con mayor detalle la descripcion de

actividades del canal.

Tabla 17: Funciones Gerencia Comercial — Canal Supermercado

Area Objetivo - Responsable Descripcion

Disponer de productor en vitrina Gestionar la reposicion de productos desde la bodega de la cadena

- Supervisor y Auxiliares hasta la vitrina en forma oportuna. Para ello, es clave el manejo de
rotacion de inventarios de venta de la cadena sumada a la correcta
designacidn de turnos de los axiliares de venta. Adiconalmente, el
Supervisor debe estar monitoreando los locales para auditar el nivel de
stock en vitrina.

Gestionar reclamos por llenado El Supervisor debe reaccinar a la brevedad para solucionar el problema

Sub. Gerencia de vitrina - Supervisor dt? ba.u'o s.tf)ck de productos en vitrina en coordinacion con el drea de
Distribucion.
Ventas
Organizar fuerza de venta por ~ Organizar turnos de los auxiliares de venta con informacion de la
locales - Supervisores demanda por locales para una reposicion de productos oportuna.
Coordinar entrega oportuna de  Coordinacion con Distribucidn para una llegada oportuna de los
pedidos - Supervisores productos a los locales.
Proponer mejoras y nuevos Con la informacidn de rotacion de productos por locales e informacion
productos - Sub Gerente de mercado, el Sub Gerente propone nuevos productos o mejoras a los
ya existentes.
Gestionar vinculo con el cliente - Mantener contacto con el comprador de la cadena recibiendo feedback
KAM acerca de activar promociones en la cadena, posicionamiento de
neuvos productos, reposicion de productos en vitrinas y/o compras que
no estén estipuladas en B2B, con el objetivo de dar alerta a los CPFR.
Impulsar promociones - KAM  Validar con Pricing estrategia de promociones de productos del mes y
manejo de escenarios con el objetivo de responder a la competencia.
Sub. Gerencia Gestionar del B2B - CPFR y Coordinar pedidos que hacen las cadenas con area de distribucion.

Cuentas  Asistentes

Claves Planificar la demanda - CPFRy  Con la informacion recopilada del sistema B2B sumada al feedback del
Gestion Comercial KAM, los CPFR planifican, con anticipacion de un mes, la demanda
haciendo comparaciones histdricas sumada a las contigencias de
pedidos de productos del momento.

Proponer mejoras y nuevos Con la informacidén de mercado propocinada por los compradores de las
productos - Sub Gerente y cadenas sumada a la informacién de mercado, el Sub. Gerente analiza
Gestion Comercial la informacion y propone nuevos productos o mejoras a los existentes.

Fuente: Elaboracion propia
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El canal Tradicional tiene una estructura un tanto distinta que Supermercado. El canal se
divide por geografia en tres Sub Gerencias Zonales: Norte (Arica a La Serena), Centro
(Vifia del Mar, Santiago y Rancagua) y Sur (desde Talca a Punta Arenas). Ademas, el
Jefe de Oficina es responsable del funcionamiento comercial de la oficina. Tradicional
también tiene un area de Gestion Comercial. Haciendo un simil con Supermercado, la
gestion comercial esta bajo la Sub Gerencia de Ventas. La Tabla 18 muestra con mayor

detalle la descripcion de las actividades del canal.

Tabla 18: Funciones Gerencia Comercial - Canal Tradicional

Objetivo - Responsable Descripcion

Reportar Indicadores por oficina- Reportar informacion tanto de mercado como interna con los principlaes

Analistas Comerciales indicadores de la oficina: Volumen de venta, ventas en pesos, desempefio
Gestion por familia de cecinas, cobranzay gestion de devoluciones.
Comercial  Proponer mejoras de ruta - Jefe A partir de lainformacion de rutas de ventas que tiene que georeferenciar

Comercial los vendedores, el Jefe Comercial puede porponer mejoras de rutas para
hacer mas eficiente el trabajo de los vendedores.

Gestionar Fuerza de Venta- Jefe  Designar rutas para cada vendedor con el objetivo de tener coberturay
Venta prensencia en laregion.

Gestion Pedidos alos clientes- ~ Tomar con detalle cada pedido de los clientes a través de aplicacion del

Vendedores celular llamado "Capturador de Pedidos" donde se encuentran todos los
cddigos de produtos (SKU) junto con los precios lista aosciados. En caso de
hacer ofertas especiales, los Vendedores deben pedir autorizacion al Jefe

de Oficina.
Planificar demanda - Jefe de Con lainformacion histérica de pedidos semales comparando igual periodo
Sub. Gerente Venta del afio anterior, el Jefe de Venta debe hacer una estimacion de la demanda

Zonal incluyendo el inventario que dejard en la sucursal ante cualquier

contigencia de pedidos.
Gestion de reclamos por entrega  El Jefe Zonal debe solucionar a la brevedad los reclamos en coordinacion
fuera de plazo - Jefe Oficina con Distribucidn, en caso de tener mercaderia en inventario, y/o
Produccion, en caso que no haya inventario del producto.

Recepcionar productos desde el Los asistentes deben hacer la correcta recepcion de pedidos que provienen
centro de distribucion central - desde el centro de distribucion central asegurando que se cumplala
Asistentes solicitud en cuanto a cantidad y calidad.

Fuente: Elaboracion propia
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Cerrando las funciones de los canales de venta, Food Service tiene una estructura

mas reducida dado que nacio en 2014 en PF Alimentos. En la actualidad cuenta con 21

personas. Gran parte de las labores es responsabilidad de los KAM quienes manejan

actividades como el vinculo con el cliente y la planificacion de la manda. La Tabla 19:

Funciones Gerencia Comercial - Canal Food Service muestra con mayor detalle la

descripcion de las actividades del canal.

Tabla 19: Funciones Gerencia Comercial - Canal Food Service

Objetivo - Responsable

Descripcion

Gestionar vinculo con el cliente -
KAM

Gestionar de reclamos por
llenado de vitrina - KAM

Gerencia Food
Service

Gestionar B2B - Analistas

Planificar demanda - KAM

Gestionar fuerza de venta - KAM

Mantener contacto con el comprador de la cadena recibiendo feedback
acerca de activar promociones en la cadena, reposicion de productos
y/o compras que no estén estipuladas en el plan, con el objetivo de dar
alerta.

El Supervisor debe reaccinar a la brevedad para solucionar el problema
de bajo stock de productos en vitrina en coordinacion con el area de
Distribucion Logistica.

Coordinar pedidos que hacen las cadenas con area de distribucion.

Con lainformacion recopilada del sistema B2B sumada al feedback del KAM,
los CPFR planifican, con anticipacion de un mes, la demanda haciendo
comparaciones historicas sumada a las contigencias de pedidos de
productos del momento.

Designar rutas para cada vendedor con el objetivo de tener cobertura de
cadenas de comida rapida, hoteles y casinos.

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, las areas de apoyo a la Gerencia Comercial se muestran en la Tabla 20.
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Tabla 20: Funciones Gerencia Comercial - Actividades Centrales

Objetivo - Responsable

Descripcion

Gestionar de eventos - Sub
Gerente Marketing

Gestionar publicidad - Jefe
Marketing

Gestionar todos los eventos en los que es auspiciador PF Alimentos. En su
mayoria asociados al deporte como el campeonato nacional y el team chile.

Disefiar una estrategia para promocionar la marca incluyendo los medios y
productos a través de los cuales se potenciara la marca.

Marketing Potenciar marca - Jefe Marketing  Analizar estudios de marca con empresas externas (como por ejemplo
CADEM) para posicionar marca.
Disefiar envases de productos-  Disefio de los envases de las cecinas PF para que sean aprobados por el
Jefe Disefio Gerente Comercial.
Presupuestar volumen anual de  Realizar presupuesto comercial de ventas en volumen por canal, oficina,
ventas - Jefe Control de Gestion familia de cecinas y marca de acuerdo con estudios y bases de mercado
incluyendo los objetivos que se trace de participacion la Gerencia
Comercial. El volumen de venta se convierte a pesos con apoyo de Pricing.
Reportar cifras mensual de laG.  Reporteria mensual con los resultados de ventas sumado al reporte de
Comercial - Jefe Control de informes de mercadojunto con los principales indicadore}s de penetracidn
Control de Gestion de venta por oficina comercial.
Gestion Consolidar planificacion de Consolidar la cifras proyectasdas por canal de demanda y reportarla al area
demadna por canal - Analistas  de produccion para su fabricacion. También se reporta la demanda por
oficina al drea de Distribucidn para planificar la flota por oficina.
Trabajar en proyectos interareas - Participar de proyectos intedreas con Produccion relacionados programa de
Jefe Control de Gestion centralizacion de la demanda con el objetivo de optimizar la produccion. De
igual forma, partipar en la mejorar de eficiencia en la comunicaicén de
pedidos para una Distribucion eficiente.
Monitorear precios PF vs En base ainforme de precios de mercado semanal, se extraen indicadores
competencia - Jefe Pricing para no estar un rango inferior al 5% de mercado comprando marcas y
competidores, con el objetivo de mantener precios competitivos.
Estrategias de preciodel mes-  Ejecutar estrategia de las promociones del mes con cada canal con el
Pricing Gerente Pricing objetivo de aumentar participacion de mercado en una determinada familia

Trabajar en proyectos interareas -
Gerente Pricing

de productos y marca.

Participacion en proyectos junto con el drea de Tl en el desarrollo de
aplicaciones que hagan sugerir promociones a clientes en base
comportamiento de compra sumado a productos que pueden parecer
atractivos para el cliente.

Fuente: Elaboracion propia
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Gerencia de Produccion: El area esta integrada por las gerencias de Produccion e,
Ingenieria y Mantenimiento (sélo a cargo de mantenciones menores dentro de las
plantas). La Gerencia de Produccion tiene a cargo las plantas de produccioén (planta 1, 2
y 3). En tanto que, la Gerencia de mantenimiento esta encargada del monitoreo y
validacion de las condiciones para una produccion eficiente incluyendo la evaluacion de
ampliacion de plantas, reingenieria de la produccibn y mantenciones menores
(Mantenciones mayores corresponden al area de Mantenciones Operacionales).
Ademas, la Gerencia de Produccion Industrial tiene un area de apoyo llamada
Optimizacion y Planificacidon de la produccién encargada de la planificacion de la
demanda y sugerencias de los turnos 6ptimo para cumplir con la demanda. El

organigrama de la gerencia de Produccién Industrial se muestra en la llustracion 32.

llustracién 32: Organigrama Gerencia Produccién Industrial
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Produccion

Jefe Planta

Jefe Planta Jefe Planta

Emulsiones (P1) Madurados (P2)

Jamones (P3)

Supervisores Q= Supervisores
Operarios — Operarios

Operarios

Fuente: Elaboracion propia basada en el organigrama de PF Alimentos
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El flujo de actividades de la Gerencia de Produccion se basa en la gestion de las
plantas. La planta 1, la mas antigua de las plantas de produccién de PF, es donde se
producen las Emulsiones que incluye las familias de cecinas de Vienesas, Longanizas y
Patés. Esta planta a lo largo de su historia ha tenido diversas modificaciones con el
objetivo de ampliar la capacidad de produccion y en consecuencia dar cumplimiento a la
demanda. De acuerdo al informe INE de cecinas de la produccion de 2019; Vienesas,
Longanizas y Patés suma un 53,7% del mix total de produccién a nivel nacional. En otras
palabras, estas tres familias de cecinas abarcan mas de la mitad de la venta a nivel
nacional lo que no es muy distinto del mix de produccion que tiene Productos Fernandez.

La Tabla 21 muestra el importante peso en el mix cecinas que tienen las Emulsiones.

Tabla 21: Mix Cecinas Produccion 2019

Cecinas 2019

Arrollados 4,9%
Jamones 25,2%
Longanizas 14,0%
Madurados 3,6%
Mortadelas 12, 7%
Patés 4,9%
Vienesas 34,8%
T. Cecinas 100,0%

Fuente: Informe INE Cecinas

Por lo tanto, los desafios para la planta 1 son de constante optimizacion y
reingenieria hacia una produccién eficiente, dado que actualmente hay restricciones de

ampliacion.
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En la planta 2 de Madurados se fabrican salames, secos y pancetas (tocino). A
pesar de ser una familia de cecinas que tiene un bajo mix de produccion sobre el total,
cabe destacar que la produccion de madurados requiere de espacios de bodegas para el
secado, que dependiendo del producto puede durar entre 30 a 60 dias. Fue esta la razén
por la que en 2018 la planta 2 fuera ampliada en su capacidad.

Finalmente, en la planta de 3 de Jamones se producen tres tipos de familias de
cecinas: Jamones, Arrollados y Mortadelas. Es la mas nueva de las plantas de cecinas y
tiene alta capacidad en particular considerando el aumento de demanda por Jamones
gue ha ganado peso en el mix de produccion de cecinas lo cual resulta atractivo para las
empresas del rubro. Si en 2012 el mix de Jamones alcanzaba el 21,8%; en el dato mas
reciente de 2019 el mix de Jamones subi6 a 25,2% lo que se traduce en un aumento de
produccion nacional de 14.573 toneladas. La llustracion 33 muestra la evolucién anual

en la produccion y mix de jamones a nivel nacional.

llustracion 33: Evolutivo Anual Produccién y Mix de Jamones
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Fuente: Informe INE Cecinas
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Las descripciones de cada una de las Sub Areas de la Gerencia de Produccion

son mostradas en Tabla 22, Tabla 23 y Tabla 24.

Tabla 22: Funciones Gerencia Produccion Industrial - Gerencia Produccion

Objetivo - Responsable Descripcion

Cumplir con la Planificacion de  Ejecutar el plan de la produccién de forma eficiente con la combinacion
la Produccion - Jefe de Planta  de programacion de recetas y personal apropiada para cumplir con el
plan de la produccion.

Cumplir con la Normativa de Cumplir con los estandares de calidad designadas en la norma
Calidad - Supervisor suministrada por el Area de Calidad para cada producto. Hacer
auditorias de productos con el objetivo que este en cumplimiento con

los estandares de calidad.
Plantas de
Producciéon Cumplir con la Programacion de El Jefe de Planta es responsable por velar el cumpliiento de los turnos

la Produccion - Jefe Planta de Operarios, disponibilidad de materias primas y el funcionamiento de
la infraestructura de las plantas.

Alertar manteciones El Jefe de Planta debe alertar ante irregularidades en el funcionamiento
excepcionales - Jefe de Planta  de cualquier maquina y/o infraestructura.

Asegurar y Recepcionar Asegurar y recepcionar las materias primas provenientes del drea de
Materias Primas - Supervisor ~ Abastecimiento para ser usadasen la produccion de cecinas.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 23: Gerencia de Produccion Industrial - Gerencia de Mantenimiento e Ingenieria

Area Objetivo - Responsable Descripcion
Cumplir plan de mantenciones ~ Cumplir el plan de manteciones de todas los activos fijos y maquinas de
las plantas dentro del presupuesto asiganado.

Mantenciones
Disponer de equipamiento de  Permitir la adecuada utilizacion del equipamiento de produccion

produccion cumplmiendo con las normas de seguridad.

Reingenieria de procesos El area de ingenieria es responsable de proponer reingenieria en
proceso de produccion con el objetivo de ahorrar costos.

Ingenieria — . - . . X . . .
Participar en la evaluacion de  Participar en la evalaucion de inversiones incluyendo la instalacion de

inversiones nuevas plantas de produccién o la ampliacion en capacidad productiva.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 24: Gerencia de Produccion Industrial - Planificacion y Optimizacién de la Produccion

Area Objetivo - Responsable Descripcion

Planificar la Produccién - Jefe Usando el input de las proyecciones de demanda del drea Comercial, el

Produccion y Analistas érea de Optimizacion de la Produccién distribuye y plnea la produccién
en las distintas plantas junto con las combinaciones de mano obra
(turnos) y recetas evaluando las restricciones de mantenimiento y

Planificacion capacidad de produccion.
0 tim\i,zacién Realizar Informe de Produccion - Reportar los principales indicadores de gestion de la produccion y
P de la Jefe Optimizacion mantenimiento para la toma de deciones del Gerente del drea.

Produccion  £otimar aprovisionamiento de  Proyectar la compra de materias primas enviada al drea de
Materias Primas Abastecimiento.

Estimar Plan de manteciones en Proyectar el uso de horas de maquinas y robots para realizar las
plantas manteciones en forma oportuna

Fuente: Elaboracion Propia

Distribucion: Formada por dos Sub Gerencia: Operaciones logisticas CDC (Centro de
Distribucién Central ubicado en Talca) que es responsable de la logistica interna desde
plantas de produccién hacia el CDC y administracion del CDC de Talca (carga de
productos, gestion de inventarios, optimizacion de turnos, entre otras). Y, Sub Gerencia
de Distribucién o Transporte responsable por el despacho de productos hacia los clientes.
Cabe senalar, que los productos que van directo a clientes corresponden al canal
Supermercado. Para el caso de los canales Tradicional y Food Service los productos son
despachados a las oficinas regionales para que luego ser distribuidos en camiones de
menor tamafo. Para complementar la labor logistica, los Jefe de Operacion Logistica de
las oficinas regionales son los encargados de recibir los productos en la region y enviarlos
posteriormente a los clientes en los tiempos y cantidades acordados. Todas las regiones
tienen distribucion diaria, salvo las oficinas ubicadas en zonas extremas y aisladas como
Arica, Iquique y Calama por el lado norte; y Coyhaique y Punta Arenas por el lado Sur.
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Por ultimo, como area de apoyo a la Gerencia, el departamento de planificacion y

optimizacion logistica es responsable por la coordinacion de las rutas. El organigrama del

area de Distribucion y Logistica se muestra en la llustracion 34.

llustracion 34: Organigrama Area Distribucion y Logistica
Gerencia Distribucién y
Logistica (Transporte)
Jefe Planificacion y
Optimizacion Logistica
I |
Jefe Operacion
S.Il_l b Gerente Logistica Oficinas
EEIRE Regionales
Il efe Operaciones -
Igisticas CDC Jefe Transporte
_m _

Fuente: Elaboracion Propia basado en el organigrama de PF Alimentos

[
Sub Gerente
Operaciones
Légisticas CDC

La descripcion de las funciones de las Sub Gerencias y jefaturas del area de

Distribucidén se muestran en las Tablas 25, 26, 27 y 28
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Sub Gerencia

Operaciones
Logisticas CDC Planificary ejecutar carga de  Disponer de los productos para ser transportados de acuerdo a la

Tabla 25: Gerencia de Distribucién - Sub Gerencia de Operaciones Logistica CDC

Area  Objetivo Descripcion

Coordinar retiro de productos  Coordinar la cantidad de productos que se trasladaran desde las
desde plantas de produccion  plantas de produccion al CDC.

Acarrear productos desde Coordinary ejecutar el transporte interno desde las plantas al CDC en
Plantas de Produccion las cantidades y tiempos acordados con Produccion.

productos planificacion de ruras.

Gestionar inventarios Gestionar el inventario de productos en el CDC dado antecedentes de
alata demanda.

Sub Gerencia Distribuir productos a Cumplir con la entrega de productos a Supermercados.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 26:Gerencia de Distribucién - Sub Gerencia de Transporte

Area Objetivo Descripcion

Planificar rutas Planificar las rutas de la semana dado los pedidos realizados por el
area comercial contemplando los plazos de entrega.

Transporte  Supermercados

Distribuir productos a oficinas ~ Acarrarear productos desde CDC a las oficinas regionales dado la

regionales estimacion comercial de la demanda.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 27:Gerencia de Distribucién - Jefe Operaciones Logisticas OR

Area  Objetivo Descripcion
Recepcionar Productos Recepcionar los productos que acarred la Sub Gerencia de Transporte
validando calidad, cantidad y tiempo de entrega.

Jefe Inventariar Productos Gestionar el inventario de productos de |a oficina dado las proyecciones
Operaciones de demanda.
Logisticas P — e :
Oficinas Planificar distribiucion de Planificar tiempos y costos de la distribucion semanal compromotido
, productos con los clientes de los canales Tradicional y Food Service.
Regionales

Distribuir productos a clientes  Distribuir productos a los clientes de los canales Tradicional y Food
Service cumpliendo los plazos de entrega establecidos.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 28: Gerencia de Distribucion - Jefe Planificacion y Optimizacién de la Produccion

Objetivo - Responsable Descripcion
Planificar Logistica - Jefe de Usando el input de las proyecciones de demanda del area Comercial, el
Optimizacion y Analistas area de Planificacion proyecta las rutas y viajes estimando la flota

necesaria para cumplir con la entrega oportuna de los productos.

Planificacion Realizar Informe de Logistica -  Reportar los principales indicadores de gestion de logistica tanto

y Jefe Optimizacion interna (desde plantas a CDC) como externa a los canales de venta.
Optimizacion
Logistica  Estimar aprovisionamiento Proyectar las solicitudes de pedidos al drea de Produccion Industrial.

Produccion - Analistas

Estimar Plan de mantecionesde Proyectar el uso de horas de maquinas y flota para realizar las
Flotas - Analistas manteciones en forma oportuna.

Fuente: Elaboracion Propia

Tecnologia de Informacion (TI): El area esta formada por la Sub Gerencia de Proyectos
y la Sub Gerencia de Soporte y Seguridad. Por un lado, el area de proyectos se divide en
cuatro unidades en relacion con las funciones comerciales, produccion industrial y

logistica (distribucion) sumado a los proyectos administrativos que son los de las areas
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de apoyo como de la Gerencia de Personas o Contabilidad. Por otro lado, el area de
soporte es responsable de dar apoyo en cuanto a hardware y software a todas las
unidades de la empresa. De igual forma, el area de Seguridad brinda soporte y apoyo a
las unidades para la seguridad de la informacion. El organigrama del area de Tl es

mostrado en la llustracion 35.

llustracion 35: Organigrama Gerencia Tl

Gerente Tl

Sub Gerencia de
Proyectos

Jefe Proyectos
Comerciales

Desarrolladores y
Programadores

Ingenieros
informaticos

Jefe Proyectos
Produccion
Industrial

Desarrolladores y
Programadores

Ingenieros
informaticos

Jefe Proyectos
Logistica

Desarrolladores y
Programadores

Ingenieros
informaticos

Jefe Proyectos
Administracion

Desarrolladores y
Programadores

Ingenieros
informaticos

Sub Gerencia de
Soporte y Seguridad

Jefe de Seguridad

Ingenieros de Datos|
e Informatica

Jefe Soporte

Analistas de
Sistemas

L— Asistentes

Fuente: Elaboracion Propia basado en el organigrama de PF Alimentos

Las funciones de las Sub Gerencias del Area de Tl son mostradas en la Tabla 29 y Tabla

30.

163



Tabla 29: Funciones Gerencia de Tl - Sub Gerencia de Proyectos

Objetivo - Responsable Descripcion

Planificacar proyecto - Jefe de  Definir lineamiento junto con el cliente interno y planificar plazos del
Proyecto proyecto.

Dirigir y Coordinar Recursos - Designar recursos a los proyectos que tiene asignados para cumplir con
Jefe Proyecto los plazos.

Responder a clientes internos - Dar respuesta oportuna a los requerimientos del cliente. Si bien, se
Sub Gerencia Jefe Proyecto generan tickets de respuestas, hay ocaciones urgentes en los que sélo
de Proyectos se requiere la aprobacion del Gerente Cliente y Gerente de Tl para dar
curso urgente al requerimiento.

Mantener relaciones externas  Los software y/o proyectos que requieren de tecnologias externas en la
con Proveedores de tecnologia - que el Jefe de Proyecto debe llevar la relacion con |a contraparte
Jefe Proyecto externa apoyando el desarrollo de tecnologias y sugiriendo clausulas

contractuales.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 30: Funciones Gerencia Tl - Sub Gerencia de Soporte y Seguridad

Objetivo - Responsable Descripcion

Garatntizar la operacion de los  Garantizar la operaciones de los sistemas computacionales de la

sistemas - Jefe Soporte Tl empresa, en particular en dreas criticas como produccion, comercial y
distribucion.
Soporte Tl
Responder aclientesinternos-  Dar respuesta oportuna a los requerimientos de los clientes basado en
Jefe Soporte Tl los acuerdos de servicios que se tengan con las areas.
Velarporel cumplimientode ~ Auditar las distitnas areas para asegurarse que se cumplan los
protocolos de seguridad dela  protocolos de seguridad de la informacidn.
informacion - Jefe Seguridad Tl
Seguridad Ti

Evaluar y mitigar riesgo de Tener una vision actualizada de los riesgos que puede enfretar el
seguridad de TI - Jefe Seguridad negocio en cuanto a seguridad de la informaicdn, asi como también
Tl tener planes que mitiguen estos riesgos.

Fuente: Elaboracion Propia
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9.3 Seleccidn de las funciones a analizar

Una vez definida la estructura organizacional de PF Alimentos y detallado las
funciones que se relacionan con los atributos de la propuesta de valor seleccionados,
seran analizadas las funciones desde la perspectiva de la contribucién que hacen al CMI
Corporativo considerando que soOlo se hara el detalle de las Gerencias Comercial,
Produccion y Distribucion dado el alcance del trabajo y porque ademas son las que tienen
un impacto directo mediable sobre los atributos escogidos. Posteriormente, en la seccion
diez seran mostrados las mediciones de desempefio a través de los tableros de gestion;
y las relaciones entre las unidades a través de los acuerdos de niveles de servicios
(Service Level Agreement SLA). Por ahora se estableceran las relaciones e impactos de
las gerencias seleccionadas y los desafios en relacion a los distintos tipos de
alineamiento.

En el inicio de la cadena de produccion, la Gerencia de Abastecimiento cumple el
rol de compra de las materias primas necesarias para la produccion. Esta sera la Unica
actividad primaria que no sera detallada por el alcance de este trabajo explicado porque
si bien juega un rol importante dentro de la empresa no tiene un impacto significativo en
el Mapa estratégico corporativo.

Siguiendo la cadena de actividades primarias, la Gerencia de Produccion Industrial
tiene un alto impacto sobre los resultados totales de la empresa. Primero, tiene un
impacto directo en la perspectiva financiera con el objetivo de disminuir costos, que a su
vez impacta en el resultado a nivel empresa (rentabilidad). Con respecto al impacto de
Produccion en los atributos de valor, la manufactura eficiente es uno de los principales
impulsores, aun cuando indirecto, para llegar con un precio competitivo a los clientes

porque le permite a Princing tener rangos mas amplios para manejar precios, dar ofertas
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y poder competir de mejor forma respecto de su competidor directo CIAL. Por o mismo,
la empresa ha puesto no sélo la infraestructura para aprovechar al maximo los costos
fijos y economias de escala que le otorgan su capacidad instalada, sino que también la
capacitacion del recurso humano en todas las dimensiones de la escala jerarquica desde
los Operarios a Gerentes. Un ejemplo de los anterior, es la creacion de departamento de
de planificacion y optimizacién de la produccion en 2018, responsable de optimizar los
recursos, adelantar pedidos e integrase con areas como Comercial y Distribucion para
gue el objetivo de llegar con precios competitivos a los clientes sea logrado. Por ultimo,
Produccion Industrial también tienen un impacto indirecto en la entrega oportuna los
clientes. Si bien esta es responsabilidad del area de Distribucion, Produccién dentro de
su resultado incorpora el cumplimiento de plazos para no retrasar la cadena de tiempos
gue continua el area de Distribucion.

La Gerencia de Distribucion y Logistica, como fue visto en el sub apartado anterior,
es responsable por el transporte de produccion terminada tanto interna (desde plantas al
CDC) como externa (hacia los canales de venta). El proceso de distribucion tiene etapas
gue son medidos por los tiempos y costos de transportes. El resultado del area de
distribucion es cumplir con la entrega oportuna que es uno de los atributos del alcance
de este trabajo.

Finalmente, la Gerencia Comercial cierra la cadena de actividades primarias
teniendo un impacto directo y también visual el Mapa Estratégico en los atributos de la
propuesta de valor, valoracion e ingresos. El aporte del area Comercial a través del
objetivo de Gestionar Area Comercial tiene un impacto sobre precio competitivo y
disponer de productos en vitrina. Los procesos para alcanzar un precio competitivo tienen

su foco en la gestionar adecuadamente la estrategia de precios. Para ello es importante
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la cobertura e implementacion de la estrategia de precios en la mayor cantidad de clientes
cuestion que conlleva un gran desafio para el canal Tradicional al tener mas de 40 mil
clientes a nivel nacional. El area Comercial también es responsable por el pronéstico de
demanda que es un objetivo articulador que tiene impacto sobre produccién que es
coordinada en dicha area por el departamento de Optimizacion de la Produccion.
Adicionalmente, los estudios de mercado y precios que se hacen al interior del area
ayudan a que la Gerencia de Pricing ofrezca, de acuerdo al perfil del cliente, el maximo
precio dentro del rango de mercado. El seguimiento de precios es una actividad que se
hace de forma semanal y se integra con los distintos canales de venta. Si bien hay
canales en los que el poder de negociacién es mas alto como el caso de Tradicional y
Food Service, igualmente en el canal supermercado la gestion de precios se hace por
medio de las promociones del mes.

En tanto, que Comercial también impacta directamente en el atributo de disponer
productos en vitrina monitoreando el adecuado llenado en vitrina a través de los auxiliares
reponedores y la coordinacion con el area de Distribucion para que los productos no sélo
estén a tiempo, sino que también lleguen en las cantidades de inventario solicitadas para
un adecuado llenado de vitrina.

El resultado de cumplir con los atributos de la propuesta de valor tiene como
consecuencia aumentar la valoracion en la perspectiva de clientes medida por la
participacion de mercado, que luego tendria como consecuencia el impacto en los
resultados financieros aumentando los ingresos.

La contribucion que dan las actividades de Produccion, Distribucion y Comercial a
los objetivos del CMI Corporativo se describen en la Tabla 31. El ticket indica contribucion

directa. El guion indica contribucion indirecta. Y, la cruz indica que no hay contribucion.
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Tabla 31: Matriz de Contribucién de las Funciones Produccion, Distribucion y Comercial en los
Objetivos Corporativos

Contribucion de las areas a los objetivos estratégicos S 3 =

g | § | ®

=1 o Q

- - . ° = g

Objetivo Organizacional Indicador 2 o S

o ()
P Resultado operacional 4 4 4
Aumentar Rentabilidad
E g Margen bruto b 4 ® ®
R |E Variacion ticket promedio de venta 4 4 o
© Aumentar Ingresos
S | Volumen de venta o ® v 4
P Disminuir Costos Costo de venta of ® b 4
E Aumentar Participacion de Mercado Participacién de mercado = Y 4 v
C Aumentar Satisfaccion de Clientes Encuesta de satisfaccion al cliente = Y 4 v
Tloa . N° de reclamos = Y ®
9 Cumplir Entrega Oportuna
| S Devoluciones por entregas fuera de plazo = + ) 4
v | © Disponer de Productos en Vitrina N° de reclamos por llenado de vitrinas b 4 = v
Productos sobre precio promedio de mercado
A Ofrecer Precio Competitivo § . = p 4 v
por segmento

S Actualizar Productos en su Mix Venta producto nuevo 4 vy o

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 32: Matriz de Contribucién de las Funciones Produccion, Distribucion y Comercial en los
Objetivos Corporativos (Continuacion)

Contribucidn de las dreas a los objetivos estratégicos

Objetivo Organizacional

Indicador

Produccién

Distribucion

Comercial

- 6o m v »w =X

w > <

Cumplir Estandares de Calidad

Cumplimiento estandares de calidad

Mejorar Estandares de Distribucion

Entregas a tiempo

Mejorar Planificacion de la Demanda

Error estimacidon de demanda por familia de

Equipamiento

Disponibilidad flota camiones por oficina

Cumplimiento plan mantenciones en flota
distribucidn

= = 4
= v X
“ . X X ¥
8 cecina
o . Cumplimiento plan de venta 4 4 o
‘© | Mejorar Cobertura Punto de Ventay Aplicar lista d ) Joroduct R % v
- . . icar lista de precios por marcas/producto
3 Estrategia de Precio P P P P
§ Llenado de vitrina (muestreo) 4 ) 4 o«
E Cumplimiento plan costo produccién v 4 ® b4
Manufacturar Productos c i tidad d . did v % %
. umplir cantidad de entrega por pedido
Eficientemente P gaporp
Cumplir plazos de entrega por pedido v 4 b4 b4
) Propuesta para desarrollar nuevos productos | « vy
Desarrollar y Mejorar Productos
Propuesta para mejorar productos existenes | Y v 4
I Cumplimiento plan capacitacion v 4 Y v 4
Potenciar Personal Competente y
. Rotacion Personal
Comprometido X X X
Encuesta clima laboral b4 4 b 4
)
S » Encuesta cultura de colaboracidn 4 ) 4 4
£ | Desarrollar Cultura de Colaboracién
® Proyectos estratégicos interareas o o o
0
D . .
> | Disponer Plataforma 'dle Sistemas de Disponibilidad de sistemas 5 % 5
% Informacién
'-E Disponibilidad de equipos de produccién |« ® b4
g Cumplimiento plan mantenciones en v % %
< Asegurar Infraestructuray infraestructura de produccion
X v X
X v X

Fuente: Elaboracion Propia
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Para finalizar esta seccion, seran expuestos los desafios en cuanto al alineamiento
de las areas. Por cierto, las funciones de Produccion, Distribucion y Comercial tienen
conflictos dentro de sus propias areas en el logro de objetivos (problema de alineamiento
vertical), sumado a los conflictos entre éstas mismas y las areas de apoyo de Tl y
mantencion que seran incorporadas en el analisis (problemas de alineamiento horizontal).
Ambos problemas son parte de la justificacion de esta propuesta de SCG. A continuacion,

se detallan los principales desafios a superar en las secciones 9y 10:

i) Alineamiento Vertical Comercial: En el area Comercial existe una pugnha para
conseguir mayores ventas por canal que impide la colaboracion y prioridad de pedidos
provocando privilegiar los clientes mas importantes en volumen sin ser necesariamente
los mas rentable. Si bien, el objetivo de valoracion es efectivamente aumentar
participacion de mercado, y aumentar ingresos (en la perspectiva financiera) esto podria
ser en desmedro de la rentabilidad con lo cual debe ser un indicador a considerar donde
el area de Princing debe jugar un rol fundamental con el objetivo de alcanzar una
adecuada rentabilidad. Este problema se produce particularmente en épocas de alta
demanda donde se debe priorizar la venta dado las restricciones de capacidad
productiva. Un ejemplo de ello, es el mes de agosto y septiembre donde la venta se
dispara siendo superior al promedio de 6.800 toneladas. En ese caso, los canales de
venta entran en conflicto por conseguir inventario. Por cierto, esto puede ocasionar
problemas con los clientes ante incumplimientos en la distribucion de productos por
quiebre de stock y obtener peores condiciones de venta para PF, incluso las mencionadas

ventas con rentabilidades negativas.
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Un hecho similar a la estacionalidad de las ventas, ocurre cuando hay ampliacién de
plantas, que tiene como consecuencia en algunos casos dejar de producir a los niveles
optimos histéricos debido a los trabajos y a la utilizacion de espacio fisico. Si bien, la
situacion tiene una causa distinta, los comportamientos de los canales de ventas son los
mismos, es decir, comienza una pugna por lograr hacer ventas rapidas sin importar las
condiciones de precios y/o posibilidad de cumplimiento de entrega lo que en
consecuencia genera un debilitamiento en la relacibn con el cliente. Si bien, el
departamento de Pricing sabe de esta situacion la cobertura de la estrategia falla debido
a la operacion que produce la aprobacion o rechazo de solicitud de precios realizada por
los vendedores en la busqueda de alcanzar su meta en volumen dado la restriccion de
capacidad.

En gran parte este problema sucede por los incentivos que tienen los vendedores
de los canales en relacién al aumento de la venta en volumen y cobranza, sin importar la
rentabilidad final. Si bien se podrian bajar las metas de los vendedores, no existe
consenso entre los canales y la Gerencia Comercial. Por lo tanto, la cascada desde el
CMI Corporativo a un tablero del area Comercial es clave para generar el alineamiento

vertical contemplando indicadores para solucionar este problema.

i) Alineamiento Vertical Distribucion: En el area logistica que se separa entre interna
y externa existe diferentes tipos de problemas relacionados con alineamiento. Por un
lado, en la logistica interna son recurrentes las descoordinaciones en los tiempos de los
pedidos, es decir, no necesariamente es utilizado el método FIFO (First in — first out), sino
gue el orden del despacho obedece a la prioridad con el area Comercial solicité el pedido.

En este contexto, se pueden generar descoordinaciones en las prioridades del trabajo.
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Por otro lado, cuando se despachan los productos a los clientes, el ideal del area de
distribucion es llenar los camiones grandes (entre 18 a 22 toneladas dependiendo el
tamafo del camion). Al transportista también le conviene pues le pagan por tonelada de
mercaderia que transporta que no necesariamente tiene relacion con la entrega oportuna
del pedido. Un esfuerzo de este SCG en que las metas sean congruentes haciendo que
las metas también vayan en igual direccidn corrigiendo incentivos contrapuesto en el area
de Distribucion.

Otro problema recurrente es desempefio de entrega por tonelada en un tiempo
determinado entendiendo que las problematicas de trafico varian en cada oficina regional.
Este es un aspecto a tener en consideracion al momento de la evaluacion de esta funcion.

Afortunadamente, en la actualidad el monitoreo GPS presta una gran ayuda para
monitorear las entregas y hacer estimaciones realistas respecto de los tiempos estandar

por viaje dado variables como tipo de dia (habil o feriado) y horas durante una semana.

iii) Alineamiento Vertical Produccién: El area tiene como principal objetivo el control
de costos haciendo efectiva la manufactura. Esto sin duda puede generar incentivos en
los operarios por mayor numero de horas extras. Si bien este no es un item importante
dentro de la estructura de costo, cada rebaja en costo ayuda a mejorar la produccion
eficiente. De igual forma la disminucién de desperdicios por ejecucion mal de procesos
y/lo productos que no cumplen con los estandares de calidad, suman al indeseable
aumento de costos en el area. Por lo tanto, se hace necesario que en el tablero de
indicadores del area se incorporado mediciones relativas a mejoras en el tiempo
asociadas a premios monetarios u otras que determinen el alineamiento entre los

miembros del area.
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iv) Alineamiento Horizontal entre Produccion y Comercial: Las interacciones entre
las areas de Produccion y Comercial son variadas encausandose proyectos interareas
en pro de conseguir mejores resultados globales. Una de los grandes proyectos actuales
a nivel compaiiia, es la mejor estimacion de la demanda. Hace un par de afios atras, el
area de Produccion era la responsable de esta labor con casi nula participacion del area
Comercial. Esto ha cambiado en la actualidad, hasta el punto de llegar a determinar que
la Gerencia Comercial debe estar a cargo de proyectar la demanda con al menos cuatro
semanas por adelantado, dado el conocimiento y relacion que tiene los KAM y Jefes de
Oficina con los clientes. Por cierto, la relacién interareas se desarrolla en un prondéstico
de demanda que considere las restricciones de produccion tanto temporales como
estructurales.

El area Comercial comenzé este proceso en 2018, el cual no ha estado exento de
problemas por errores en las estimaciones que tiene como consecuencia pedidos de
altima hora haciendo menos eficiente el proceso de produccion o incluso hasta el punto
de provocar quiebres de stock. El proceso de estimacion de la demanda ha concentrado
mas recursos en el dltimo tiempo incluyendo al area de Tl en dos frentes: Primero,
desarrollar un software que integre las proyecciones de todos los canales de venta
evitando digitar datos en excel. Y segundo, Tl debe velar por generar sistemas que
mejoraren la comunicacion en tiempo real acerca del stock de productos por oficinas y
centro de distribucion central para cumplir con los pedidos de los clientes.

Finalmente, la coordinacion de ambas areas es clave para lograr el objetico de
precios competitivos ya sea como consecuencia de una manufactura eficiente y/o la

gestion de precios y relacion con el cliente.
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v) Alineamiento Horizontal entre Distribucion y Comercial: del resultado de estas dos
areas depende en gran medida el cumplimiento de los atributos de valor impactando en
la valoracion del cliente. Asi, es crucial la adecuada coordinacion. Distribucion toma el
pronéstico de demanda para hacer la planificacion de rutas del mes movil (cuatro a cinco
semanas): en tanto que nivel operativo, Comercial hace los pedidos con la
correspondiente distribucion entre los canales de venta. Como se ha dicho, esto no
resulta trivial pues el canal Supermercado tiene transporte directo desde CDC hacia
Supermercado, mientras que Tradicional y Food Service hace el acopio de productos en
las bodegas de los centros regionales (u oficinas regionales) para luego ser distribuida a
los clientes. Por lo tanto, dos datos claves desde Comercial a Distribucion son: Adecuado
pronéstico de demanda y solicitud de pedidos con anticipacién. Comercial tiene
incentivos para que el proceso de Distribucion sea efectivo dando cumplimiento a la
entrega oportuna de productos en los clientes. De hecho, este es input de comercial en
relacion a su gestion para el llenado de vitrina en los clientes. Ambos atributos suman a

la valoracion de los clientes.

vi) Alineamiento Horizontal entre Produccion y Distribucidn: Distribucion es el cliente
interno de Produccién que debe cumplir con el plan de produccion en relacién a entregar
a tiempo los productos terminados cumpliendo los estandares de calidad de acuerdo a la
orden de trabajo. Ambas areas se deben coordinar en el retiro de productos desde las
plantas de produccion para que sean transportadas al CDC. Cualquier atraso en la
produccion afecta a distribucion y su resultado de entrega a tiempo. Por lo tanto,
Distribucion tiene incentivos a presionar el trabajo de Produccion para que cumpla con

los pedidos solicitados dado los estandares e indicadores fijados.
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vii) Disefio del Sistema de Control de Gestion: Para llevar a cabo la Integracion de los
sistemas de medicion de las areas con tableros de control y SLA (sera visto en la seccion
10) con el CMI Corporativo (visto en la seccion 7) utilizando el proceso de despliegue
estratégico hacia la operacion, el método es través de la consistencia entre los
indicadores del macroproceso con sus indicadores en el CMI corporativo con los micro
procesos que aborda cada area junto con sus indicadores. Esto es una condicion minima,
por supuesto que el area también puede tener procesos e indicadores adicionales o
incluso una segmentacion que consolide en un indicador total.

En Produccién, el macro procesos u objetivo del CMI es Manufacturar productos
eficientemente. Luego, en el despliegue hace Produccion resulta en un set de procesos
que tiene como resultado la produccion eficiente reflejado en cumplir el plan de
produccion en distintas dimensiones como costo (P. Financiera), cantidad de produccion
gue cumpla con los estandares de calidad y tiempos de produccion comprometidos.

Asi mismo, Distribucién tienen un gran objetivo del CMI, Mejorar estandares de
distribucion que tiene como resultado de su cumplimiento la entrega oportuna. Este
macro proceso es apertura en micro procesos que estan a cargo de las Sub areas de
Distribucion.

Finalmente, Comercial tiene impacto en dos macroprocesos u objetivos del CMI:
Mejorar prondstico de demanda que es un proceso articulador para Distribucion y
Produccion que consta de pasos al interior del area con un resultado en un indicador de
error de prediccion. Y, el objetivo de amplio de Gestionar area Comercial, que tiene
impacto en el precio competitivo con la gestion de precios del area de Princing en

colaboracion con las otras areas de apoyo comercial; ademas la gestion comercial tiene
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otro set de procesos que hacen cumplir con disponer de productos en vitrina donde

participan los canales de venta en el proceso de reposicion y postventa.
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10 DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DE LAS UNIDADES

El sistema de medicion de las unidades sera realizado a través de tableros de control
gue contienen un conjunto de indicadores similares al cuadro de mando integral visto en
la seccidn siete. El sistema de tableros de gestion tiene el objetivo de resolver el problema
de alineamiento vertical dentro de las unidades haciendo una cascada hacia las
unidades.

La metodologia de esta seccion tiene la siguiente secuencia: Diagrama IPO (input —
proceso — output) con los procesos del area en analisis. Luego, se presenta el tablero de
gestion con los indicadores claves de la unidad. Este procedimiento sera realizado para
cada unidad en cuestion de analisis (Produccién, Distribucion y Comercial). Finalmente,
seran realizados los acuerdos de niveles de servicio entre las areas escogidas (SLA por

su sigla en inglés) con el objetivo de solucionar el problema de alineamiento horizontal.

10.1 Diagrama IPOy Tablero de Control
En esta seccidén se muestra los diagramas IPO y tableros de control por cada una

de las areas de analisis.

Produccion: El area necesita como input el pronéstico de demanda que proviene del
area Comercial. El prondstico de demanda es necesario para estimar la produccion
Optima en relacién con los turnos que se deben realizar, mano de obra (operarios de
produccion principalmente) y los requerimientos de materia prima que se deben hacer al
area de Abastecimiento. Adicionalmente, hay otros 3 objetivos en los recursos que son

compartidos con el CMI corporativo. Potenciar personal competente y comprometido
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enfocado en cumplir con las capacitaciones de seguridad en las plantas que previenen
los accidentes que es un indicador muy visto a nivel empresa. Disponer de plataforma de
sistemas de informacion se refiere a la disponibilidad de los sistemas necesario para
realizar eficientemente la produccion evitando los retrasos que pueden perjudicar no sélo
en el area de Produccién, sino que también en el resto de la cadena de procesos que
impacta al resto de las areas en estudio. Por dltimo, Asegurar infraestructura y
equipamiento se refiere a que el equipamiento de produccién esté disponible el maximo
de tiempo para poder ejecutar la produccion de manera adecuada evitando retrasos,
deteriores y/o errores que puedan disminuir la eficiencia del area tanto en tiempo como
es costo.

En cuanto a los procesos, todo se inicia con asegurar y recepcionar materia prima
gue proviene del area de Abastecimiento. En este proceso es clave la supervision de la
materia prima revisando que corresponda al pedido que se hizo a Abastecimiento, y
ademas, que cumpla con el visado del area de calidad. El siguiente proceso es gestionar
turnos de operarios que se hace en conjunto con el area de Optimizacion de la
Produccion. Posteriormente, programar produccion que consiste en programar la robética
del equipamiento de produccion por lineas de productos con la combinacion establecida
de mano de obra y materia prima cumpliendo con los tiempos y costos esperados
(estandar). En el caso de que se detecta algun problema en el equipamiento al momento
de la programacion, se deben hacer las alertas tempranas que no estén contempladas
en el plan de mantenciones para que sean corregidas a la brevedad. Siguiendo la linea
de procesos, se ejecuta la produccion donde puede haber errores y/o reprocesos que
tienen como consecuencia desperdicios. Finalmente, estan los procesos de empaque y

despacho de los productos terminados. En este ultimo proceso es relevante que la tarea
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principal de produccion es avisar oportunamente que los productos estan listos para su

despacho. Luego, es tarea del area de Distribucion la logistica interna trasladando los

productos desde las plantas hasta el centro de distribucién central de Talca (CDC).

El resultado del proceso de Produccion es cumplir con el plan de produccion en

cuanto a costo (cumplir costo estandar), cantidad (cumplir con la cantidad solicitada) y

calidad (cumplir estandar de calidad). La llustracién 36 resume el proceso de produccion

en el analisis de estudio.

llustracion 36: Diagrama IPO Produccion
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Fuente: Elaboracion Propia
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Los objetivos del diagrama IPO son traducidos en indicadores en el tablero de Produccion

de la Tabla 33.

Tabla 33: Tablero de Control Produccién

Objetivo Area Inicador Meétrica Meta Frecuencia
, ) Costo real planta (i)/Costo estandar planta
Cumplir costo estandar por planta Cumplir plan de costos ( P ((,)))/*100 P <=100% Mensual
i
& | Cumplir estdndares de calidad en ) i ) (N° productos que cumplen estandar de calidad / o
S ) Cumplir estandares de calidad ., . >=99,9% Diaria
8 productos terminador N° productos totales)*100
S - -
Cumplir cantidad de entrega por ) ) o
é P did gap (Cantidad entrega/Cantidad plan)*100 >=98% Diaria
edido
Cumplir produccion esperada c lirol . de ent
umplir plazos de entrega por
Pirp did gap (Hora entrega pedido - Hora estimada pedido) <=2 hrs Diaria
pedido
Despacho de productos Despacho productos terminados / OT de
Despachar productos terminados P . P (Desp P . / >=99,9% Diario
terminados productos termiandos)*100
) Programar y asegurar empaque de (Empacar productos terminados / OT productos .
Empacar productos terminados g yaseg . pagq (Emp P . /0Tp >=99,9% Diario
productos terminados terminados)*100
Volumen de reprocesos planta (i) / Volumen
Disminuir desperdicio Toneladas reprocesadas ( p . .( )/ <=1,5% Mensual
produccion total planta (i))*100
L ., Tiempo de produccion planta (i en t)/Tiempo
Variacion tiempos de produccion ( , P P ,, P _( / P <=1%  Mensual
. - estandar de produccion planta (i en t-1))-1)*100
Ejecutar produccion oportuna
Tiempo procesos por OT - Tiempo estandar por
Lead time (Tiempo p . o P PO =30 min  Diario
17 . .
o Alertar mantenciones en Alertas por mantenciones fuera de - )
H ) N° dias mantenciones fuera del plan >=0 Mensual
g infraestructura Plan
X , Cumpli i6n d S [ 0T / Vol duccié
o Programar produccion umplir prograrr}amon e (Suma volumen OT / Volumen produccion >-985% Mensual
produccion plan)*100
Restriccion linea de Operarios por . L
den d bp‘ P N° operarios por OT >=7 Diaria
Gestionar turnos de operarios orden de trabajo
Horas extras por planta N° horas extras planeadas planta (i) <=40hrs Mensual
Materia prima con visado de drea  (Materia prima recepcionada / Materia prima .
. . . . =100% Diaria
Asegurar y recepcionar materia de calidad visado)*100
rima Cantidad materia prima segun Materia prima recepcionada / Materia prima
. ' 'a prima segln - (Materia pr peionada / Materia pri >=95%  Diaria
presupuesto presupuestada)*100
Cumplimiento plan capacitacion
) P P p. cumplimiento plan >=99% Mensual
Potenciar Personal Competente y de plantas y seguridad
Comprometido N° Trabajadores abandonaron
Rotacién Personal ( J . i <=10% Anual
empresa/Promedio Trabajadores Periodo)*100
" . .
Disponer Plataforma de Sistemas ) L . . L o . .
8 P o, Disponibilidad de sistemas Minutos sin sistema de produccion disponible <=30 Diario
3 de Informacion
(7]
-4 P . L
Validar disponibilidad de equipos Horas sin equipamiento de produccion disponible <=2 Diario
Asegurar Infraestructura y ) )
Equipamiento c limiento ol tenci (Mantenciones infraestructura
umplimiento plan mantenciones
aup .p P o realizada/Mantenciones infraestructura >99%  Mensual
en infraestructura de produccién .
presupuestada)*100

Fuente: Elabor

acion Propia

180



Desde el CMI corporativo, el macroproceso de produccidén que se engloba es el objetivo
de manufacturar productos eficientemente que busca contribuir de manera indirecta con
los atributos de precio competitivo y cumplir con la entrega oportuna, y directamente con

el objetivo de la perspectiva financiera de disminuir costos.

Distribucion: Los inputs que provienen del CMI Corporativo son: Potenciar personal
competente y comprometido que hace referencia a cumplir con las capacitaciones de
seguridad con respeto a la logistica interna y externa sumada a las normas de seguridad
dentro de los centros de distribucion regionales (CD), y CDC. Disponer de plataforma de
sistemas de informacion hace referencia a la disponibilidad de los sistemas de transporte
como la optimizacion de ruta y seguimiento via GPS evitando su caida. Por ultimo,
asegurar infraestructura y equipamiento que se relaciona con la disponibilidad de flota y
la infraestructura que este en buenas condiciones para poder realizar el proceso de
despacho de la mercaderia hacia los clientes u oficinas regionales. Ademas de los
recursos transversales que son parte del CMI Corporativo, también hay inputs que
provienen de resultados de procesos de otras areas. El prondstico de demanda que
proviene del area Comercial y la disposicion de los inventarios comprometidos desde el
area de Produccion.

Los procesos del &rea de Distribucién comienzan con la planificacion de la logistica
derivado de las solicitudes de los clientes y oficinas regionales. Para ello cumple un rol
fundamental el pronostico de la demanda. Posteriormente, comienza el acarreo de los
productos desde las plantas hasta el CDC de Talca. En este proceso es clave que el area
de produccion disponga de los inventarios comprometidos en relacion a la cantidad y

calidad de estos. Posteriormente, los productos son transportados a los Supermercados
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directamente, o para el caso de los canales Tradicional y Food Service son transportados

a las oficinas regionales para posteriormente ser transportados a los clientes.

El macroproceso del area de distribucién tiene como objetivo tener mejores

estandares de distribucion, que fue representado en el CMI Corporativo, cuyo resultado

es cumplir con el atributo de la entrega oportuna. La llustracion 37 muestra el diagrama

IPO del area de Distribucion.

llustracion 37: Diagrama IPO Area Distribucion
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Fuente: Elaboracion Propia
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En consecuencia, los indicadores asociados a los objetivos del proceso de

distribucion quedan resumidos en el tablero de control mostrado en la Tabla 34.

Tabla 34: Tablero de Control Area Distribucion

Objetivo Area Inicador Métrica Meta Frecuencia
0
T N° de reclamos N° de reclamos por entregas fuera de plazo <=3 Mensual
§ Cumplir Entrega Oportuna .
2 ) (Volumen devolucion / Volumen venta e
2 Devoluciones por entregas fuera de plazo total)*100 <=1%  Mensual
Distribuir CD Regionales Cumplir plazos de entrega en Tradicional y T ; dido - H timada pedido)  <2h Diari
(Tradicional y FS) Food Service ora entrega pedido - Hora estimada pedido =2 hrs iaria
» o Cumplir plazos de entrega en (Hora entrega pedido - Hora comprmetida ) o
0 Distribuir Supermercado i <=30min Diaria
o Supermecado pedido)
8]
0 Cumplir tiempo estandar desde planta a ) ) o
a Acarrear CDC Talca coe (Hora traslado - Hora estandar) <=30min Diaria
Planificar logistica Interna (Cantidad planificada por distribuir / Cantidad
Distribuir cantidad del plan de demanda >=93% Mensual
(Despacho CA) P Prondstico de demanda)*100 ’
Cumplimiento plan capacitacion flota ,
, g , P P y Cumplimiento plan capacitacion >=99% Mensual
Potenciar Personal Competente y seguridad en CDCy CD
Comprometido N° Trabajad band
’ Rotacion Personal (N°Tra a.Ja ores§ . onar?n <=10%  Anual
empresa/Promedio Trabajadores Periodo)*100
%]
0 | Disponer Plataforma de Sistemas T .
2 ) B Disponibilidad de sistemas Minutos sin sistema de produccion disponible  <=30 Diario
3 de Informacion
(]
2 N° horas libres de flota oficina (i) / N° Total d
Disponibilidad flota camiones por oficina (N" horas fibres de flota o.|§|na m/ ol de >5%  Mensual
horas de flota oficina (i))*100
Asegurar Infraestructura y
Equipamiento Cumplimiento plan mantenciones en flota  (Mantenciones realizadas / Mantenciones
T >=95%  Mensual
distribucion presupuestada)*100

Fuente: Elaboracion Propia

El objetivo principal del tablero del area de Distribucion es cumplir con la entrega

oportuna disminuyendo los reclamos y devoluciones de los clientes por este concepto

sujeto a un presupuesto de gasto.
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Comercial: El area comercial se hace parte de dos macroprocesos del CMI Corporativo.
Por un lado, el pronéstico de la demanda que a su vez es un objetivo articulador que
congrega el trabajo de multiples areas. Por otro lado, Comercial también se hace cargo
del objetivo de gestion comercial (gestion estrategia de precios y punto de venta).

Comercial se apoya en dos inputs del CMI Corporativo: Potenciar personal
competente y comprometido que promueve las capacitaciones en las ventas efectivas,
uso de herramientas tecnolégicas para tener recomendaciones de venta y
profesionalizacion de la fuerza de venta. El otro input es disponer plataformas de sistemas
de informacion para la toma de pedidos a través de la aplicacién capturador en el celular
de cada vendedor. Adicionalmente, Comercial necesita el input de la entrega oportuna
por parte de Distribucion.

Los procesos comerciales tienen dos objetivos paralelos con resultados en la
propuesta de valor. Por un lado, mejorar pronéstico de demanda tiene como objetivo no
sé6lo ser articulador en la empresa, sino que también medir el desempefio de predicciéon
y conocimiento de los clientes. Esto es clave y precursor del resto de los procesos
interareas. Posteriormente, se hace la gestion de la fuerza de venta en relacion a las
rutas, visitas y ofertas que haran los vendedores. A continuacion, viene el proceso de
gestionar el punto de venta, que tiene relacion con la organizacion de publicidad y relleno
de vitrinas retroalimentando un proceso de la gestién postventa de devoluciones de los
clientes. El resultado de estos procesos es cumplir con el atributo de la reposicién o
disponer de los productos en vitrina. Como se menciond anteriormente, es clave el input
de una entrega a oportuna por parte de Distribucion para hacer adecuadamente el relleno
de vitrina. Por otro lado, comercial tiene el proceso de gestionar precios con el feedback

del pronostico de demanda para determinar las holguras de producto para evaluar
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promociones. El siguiente proceso es ejecutar la estrategia de precio con una cobertura
en el monitoreo de mercado superior o igual al 95% de los locales. El resultado de estos
procesos es cumplir con el atributo de ofrecer precio competitivo. En consecuencia, los
procesos que llevan a cumplir con los atributos de la propuesta de valor de reposicion y
precio competitivo impactan en la valoracion del cliente aumentando la participacion de
mercado. Finalmente, una mayor participacion de mercado aumenta los ingresos
cumpliendo uno de los objetivos financieros. El diagrama IPO de la llustracién 38 resume

los procesos del area Comercial.

llustracion 38: Diagrama IPO Area Comercial
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Fuente: Elaboracion Propia
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En el tablero de control del area Comercial, gestionar la fuerza de venta se usa el
indicador de efectividad de venta que consiste en la venta promedio de las oficinas por
vendedor, es decir, se mide que tan efectivo es la fuerza de venta a nivel de oficinas. En
tanto que, gestionar punto de venta hace referencia al manejo del stock en el local y los
llenados de vitrina. En cuanto a la postventa, el indicador es el tiempo en la resolucion de
reclamos. El resultado de estos procesos es disponer productos en vitrinas.

En cuanto a la estrategia de precios, los indicadores miden coberturas en la
aplicacion de las listas de precios. Luego, en la ejecucion de la estrategia se mide la
efectividad de los precios en el mercado. Lo anterior tiene como resultado el precio
competitivo medido por el volumen de productos que estar sobre el precio de mercado
de un determinado producto.

Como se comento en el tablero IPO, los indicadores de la propuesta de valor tienen
impacto en la participacion de mercado, y luego en los ingresos.

El tablero de control del area Comercial se muestra en la Tabla 35.
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Tabla 35: Tablero de Control Area Comercial

Objetivo Area Inicador Métrica Meta Frecuencia

Variacion ticket promedio de Ingresos totales/N° de Clientes)t / (Ingresos
P ((ing . / } Jt/(Ing >=1%  Mensual
venta totales/N° de Clientes)t-1) -1 )¥100
Aumentar Ingresos
o (Volumen venta real / Volumen venta
Cumplimiento plan de venta B >=95%  Mensual
presupuestado)*100
)
) Aumentar Participacion de Aumentar participacion de (Volumen venta canal (i)/Volumen venta
£ . >=35%  Mensual
3 Mercado mercado por canal mercado (i))*100
(]
e | . N° de reclamos por llenado de
Disponer de Productos en Vitrina o P N° de reclamos <=5 Mensual
vitrinas por canal
Product b ) di (NUmero de productos sobre precio de
) . roductos sobre precio promedio ,
Ofrecer Precio Competitivo P P mercado/Numero total de productos < 5% Mensual
de mercado por segmento B
mercado)*100
) ) ) Aplicar lista de precios por por  (N° de productos fuera precio lista / N° total de
Ejecutar estrategia de precio . <5% Mensual
marcas/producto productos en lista)*100
Cobertura muestra de precios (Seguimiento precios volumen de venta (t-1)/
>=95%  Mensual
) ) (volumen) volumen total venta (t-1))*100
Monitorear precios mercado ) o )
Cobertura muestra de precios (Seguimiento precios por local/N° Total de
>=93%  Mensual
(Locales) locales)*100
) Tiempo de resolucion de B o
Gestionar postventa (Hora de resolucion reclamos - Hora Reclamo) <=12 hrs  Diaria
reclamos
@ Llenado de vitrina ( treo) (Espacios llenados auditados / Espacios =03% M |
enado de vitrina (muestreo = ensua
§ llenados auditados)*100 ’
o ) ) (N° locales con quiebre de stock / N° Total de
o Gestionar punto de venta Quiebre de stock <=5%  Mensual
locales)*100
o (volumen inventario oficina (i)- volumen vendido
Inventario oficina . - . >=1tn  Semanal
de inventario oficna (i))
. volumen venta oficina (i)/Fuerza venta oficina
Efectividad de venta ( (,)())/ >=12tn  Mensual
Gestionar fuerza de venta l
Visitas vendedor por cliente N° vistias de fuerza de venta >=2 mensual
) o Error estimacion de demanda por )
Mejorar prondstico de demanda . . ((Demanda real/Demanda Estimada)-1)¥*100  <=%5  Mensual
familia de cecina
Vendedores y Supervisores con N° Fuerza de venta con titulo profesional/N°
. J o . ( P / >=95% Semestral
titulo profesional Fuerza venta total)*100
» | Potenciar Personal Competente y Cumplimiento coaching en venta . L
o ) ) Cumplimiento plan capacitacion >=95% Mensual
o Comprometido efectiva
=]
9 y N° Trabajadores abandonaron
& Rotacion Personal ( J ) ) <=10% Anual
empresa/Promedio Trabajadores Periodo)*100
Disponer Plataforma de Sistemas ) . ) ) o ) ) o
» Disponibilidad de sistemas Minutos sin sistema disponible <=30 Diario
de Informacion

Fuente: Elaboracion Propia
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10.2 Acuerdos de Niveles de Servicio (SLA)

Los diagramas IPO junto con los tableros de gestion son usados para el
alineamiento vertical en las areas solucionando uno de los importantes problemas que
justifican esta propuesta de SCG. Aun mas, los tableros siguen la légica del
desdoblamiento estratégico desde los procesos e indicadores corporativos y cOmo cada
una de las areas contribuye al objetivo a nivel compariia. Pese a lo anterior, aun queda
por resolver una de los problemas que tiene PF Alimentos en relacion con la coordinacion
y logro de objetivos conjuntos interareas, o en otras palabras solucionar el problema de
alineamiento horizontal. El SCG propone los acuerdos de niveles de servicio (en adelante
SLA), tal como fue mencionado al comienzo de esta seccion. Bajo esta l6gica se
incorporan las areas en estudios sumada a las areas que prestan ayudas transversales
necesarios para que las areas primarias puedan desempefiar adecuadamente su la labor.

Siguiendo la secuencia y cumplimiento de los atributos de la propuesta de valor,
Produccion debe cumplir con el plan de produccion, que es el resultado del area. Los
productos terminados deben estar tanto en tiempo como en la cantidad solicitada y
entregados al &rea de Distribucion. Luego, Distribucion debe entregar oportunamente los
productos que es la condicién esencial para que luego Comercial haga la reposicion a
través de los auxiliares de venta. Y Comercial debe proveer un pronéstico de demanda
adecuada a ambas areas y debe anticipar los pedidos fuera de plan con un maximo de
24 horas (48 horas en el caso de los canales Tradicional y Food Service).

En tanto que, estas areas primarias necesitan recursos (inputs) para cumplir con los
adecuadamente con los SLA. Asi, hace sentido que Tl debe asegurar la disponibilidad de

los sistemas de informacion que depende del SLA con cada area primaria. Por otro lado,
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Mantencion debe cumplir con los planes de mantencién (equipamiento y flota) para el

caso de Produccion y Distribucion. La llustracion 39 resume el esquema de SLA.

llustracion 39: Esquema de SLA

Tl y Mantencion

- Disponibilidad de sistemas
- Cumplir mantenciones y disponibilidad de equipamiento y flota

<

- Prondstico de demanda

- Anticipar pedidos

Produccion |:> Distribucion Comercial

- Entrega oportuna de - Despacho oportuna de
productos terminados pedidos

Fuente: Elaboracion Propia

Bajo la l6gica de los SLA, las areas no sélo deben maximizar su 6ptimo local como
areas, sino que debe prevalecer el 6ptimo global como empresa, medido a través de
indicadores en los SLA, que también esta integrado con los indicadores de los tableros
de control. La Tablas 36, 37 y 38 se muestran los tableros SLA de Produccion,

Distribucién y Comercial respectivamente.

189



Tabla 36: Tablero SLA Produccion

Cliente  Proveedor

S - E/S SLA Tipo SLA  Relacion ~ Valor ~ Unidad Tipo Valor
Distribucion Produccion S Entregar productos del pedido cantidad >= 99%  toneladas  minimo
Distribucion Produccion S Cumplir tiempos del pedido tiempo <= 2 horas  maximo
Comercial Produccion S Cumplir plan de costos costo <= 100% pesos  maximo
Comercial Produccion  E Prondstico de demanda cantidad <= 5%  toneladas maximo
Produccidn Tl S Caida los sistema de Produccion tiempo <= 30 minutos  maximo
Produccion Mantencion S Cumplir plan de mantenciones cantidad >= 99% equipos  minimo
Produccion Mantencion E Alertar por mantenciones fuera de plan ~ tiempo <= 24 horas  maximo

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 37: Tablero SLA Distribucioén

Cliente  Proveedor

[ — E/S SLA Tipo SLA  Relacion  Valor Unidad  Tipo Valor
Distribucion Produccion  E Recibir productos del pedido cantidad >= 99%  toneladas  minimo
Distribucion Produccion  E solictar Cumplimier?to de-tiempos del tiempo <= 2% horas maximo

pedido
Comercial Distribucion S Cumplir tiempos de despacho tiempo <= 30 minutos  maximo
Comercial Distribucion  E Anticipacion de pedidos tiempo <= 24* horas  maximo
Distribucion Tl E Uptime de sistema tiempo >= 98% horas minimo
Distribucion Mantencion S Cumplir plan de mantenciones de flotas  cantidad >= 99%  camiones  minimo

* Dependiendo del canal. 24 horas Supermercados y 48 horas para el resto de los canales.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 38: Tablero SLA Comercial

Cliente  Proveedor , , )
E/S SLA Tipo SLA  Relacion  Valor Unidad  Tipo Valor

Interno Interno

Comercial Distribucion S Cumplir tiempos de despacho tiempo <= 30* minutos  maximo

Comercial Distribucion ~ E Anticipar de pedidos tiempo <= 24 horas maximo
Distribucion

Comercial P l / Prondstico de demanda tiempo <= 24 horas maximo
Produccion

Comercial Tl S Uptime de sistema tiempo >= 95% horas minimo

* Dependiendo del canal. 30 min Supermercados y 2 horas para el resto de los canales.

Fuente: Elaboracion Propia

Al finalizar este capitulo, se logra que la estrategia cumpla el desafio de bajar a las
areas funcionales teniendo objetivos e indicadores propios. Ademas, se ven los recursos
0 inputs asociados necesarios para llevar a cabo los procesos. La ultima etapa del SGC
integral es la compensaciéon por los buenos desempefios medidos en los tableros de
control. Asi, el capitulo once aborda el tema de la medicion de las areas recompensando
con esquemas de incentivos el cumplimiento de los indicadores que se mostraron en el
capitulo diez (tableros de control y SLA) moviendo los esfuerzos hacia los desempefios

esperados.
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11 EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMAS DE INCENTIVOS

La evaluacion del desempefio forma parte fundamental del SCG alineando las
conductas hacia los comportamientos esperados. Por cierto, la evaluacion del
desempeiio debe estar basado en aquellos indicadores que conforman el CMI
corporativo, tablero de control y SLA visto en las secciones anteriores; para que en
consecuencia sea un sistema de control integrado tanto estratégica como
operacionalmente. Una vez evaluado el desempefio, los premios y/o castigos que forman
parte del esquema de incentivos deben ser consecuente con el grado de logro de
objetivos cumpliendo un rol que abarca principalmente dos objetivos: i) Premiar todas
aguellas conductas deseadas por la organizacion, y en contraste, ii) Castigar, si es que
asi estuviera estipulado en el esquema de incentivos, todas aquellas conductas que la
empresa no desea que se produzcan.

El esquema de incentivos aborda el problema de la divergencia legitimas entre los
objetivos de la empresa y las personas. En términos econémicos esta divergencia, es
solucionada a través del equilibrio entre el costo esperado de la empresa que paga por
el desempefio a los trabajadores, que converge con el ingreso esperado de las personas
por el esfuerzo realizado para conseguir los objetivos de la empresa. Sin embargo, en la
practica este equilibrio se puede ver mermado dado las expectativas de las personas en
su desarrollo de carrera en comparacion con el potencial y crecimiento que puede ofrecer
la empresa sumado al proceso de socializacion de la persona lo cual forma parte de la
cultura organizacional. Por cierto, las expectativas, incentivos y proceso de socializacion
en la empresa impactan en el desempefio. En consecuencia, como parte del proceso de
socializacion y resultado en la empresa puede ocurrir hechos como la productividad y el

compromiso por parte del colaborador, o en contraste, la rotacion y salida de la empresa
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(Robbins y Judge, 2013). La llustracién 40 muestra el modelo de socializacion como

parte de un proceso junto con las alternativas de resultados posibles.

llustracion 40: Modelo de Socializacion

Resultados
Proceso de Socializacion
Productividad
Previa a la . _
llegada Encuentro Metamorfosis Compromiso
Rotacion

Fuente: Comportamiento organizacional (Robbins y Judge, 2013)

Esta seccion se divide en cuatro partes: Primero, se identifican los desempefios
claves a recompensar, extraido de las conductas necesarias para lograr los objetivos en
las funciones en andlisis provenientes del despliegue estratégico. Segundo, se realiza
una descripcion de los esquemas de incentivos actuales con los detalles de las areas en
estudios y los comportamientos que estos generan en la practica. Tercero, se propone
un esquema de incentivos, sin perjuicio que se extraiga algunas que se consideren como
buenas practicas de los esquemas de incentivos actuales, por cierto, aportando con
incentivos e indicares que encaucen con los objetivos propuesto en los tableros de

control. Por altimo, se justifica el esquema de incentivos propuesto.
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11.1 Identificacion de los Desempefios Claves a Recompensar

Los desempefios claves a recompensar deben ser congruentes con los objetivos e
indicadores del diagrama IPO y tableros de control respectivamente de las areas en
analisis. De hecho, para elaborar los esquemas de incentivos propuestos para las areas
estan basados en los tableros de indicadores tomando las metas como corte para la
recompensa. Por cierto, no todos los indicadores son incorporados como meta dentro del
esquema de incentivos, en particular los relacionados con procesos, pero si estan
considerados como condiciones. Asi, se justifican los rendimientos que forman parte
como indicador, algunos de los procesos seran parte de las condiciones y otros
desempefios asociados a procesos, que son los menos casos, no seran incorporados por
tener consecuencias causales en otro proceso y/o porque todos los incentivos llevan a
realizar la conducta deseada sin necesidad de una recompensa monetaria. Un par de
ejemplo para ilustrar lo mencionado: i) En el caso del area de Distribucion, el area debe
cumplir como resultado con la entrega oportuna, pero con la condicién de cumplir con el
presupuesto de gasto designado para el area. ii) Otro caso de ejemplo de un indicador
gue no se incorpora dentro del esquema, debido a que los colaboradores tienen todos
los incentivos a llevar a cabo la conducta, ocurre en el area de Produccion, con respecto
a dar alertas ante mantenciones de equipamientos que estan fuera del plan. El &rea debe
tener como input una infraestructura adecuada para cumplir con su plan, por lo cual si
daran las alertas ante fallas en algan equipo, pues no les permitirian cumplir con objetivos
que tienen pago como el tiempo de procesos por orden de produccion (lead time).

Otro elemento esencial es incluir la cultura organizacional dentro del esquema de
incentivos. A este respecto, el objetivo de “mejorar pronéstico de demanda” del mapa

estratégico y los acuerdos de niveles de servicio (SLA) juegan un rol vital asociado a

194



incentivos por estas conductas. Esto es parte de la propuesta del esquema de incentivos
gue promueva una cultura organizacional de colaboracion y cumplimiento entre las areas.

En consecuencia, la propuesta de SCG se concibe como un sistema integrado en
todas las etapas que contempla este documento, es decir, desde el analisis estratégico,
pasando por la definicion de estrategia, definicion de propuesta de valor, elaboracion del
modelo de negocio, mapa estratégico, medicion del desempefio y despliegue estratégico
hasta como se premia las conductas a través del esquema de incentivos que es materia

de esta seccion.

11.2 Descripcion de los Esquemas de Incentivos Actuales

La descripcidn de los actuales esquemas de incentivo es separada por areas
siguiendo la metodologia de las secciones anteriores. A este respecto, sélo se hace una
descripcion de los actuales esquemas de incentivos, y no una critica. También se revisan
los factores que gatillan el pago de bonificaciones sin centrase en el pago de
remuneracion fija mensual. Los rangos de cumplimiento son cuatro y se mencionan en
orden creciente de desempefio: Bajo lo esperado, aceptable, bueno y excepcional. El
rango de cumplimiento tiene asociado un porcentaje, el que varia segun el area en

analisis.

Produccion: El esquema de incentivos de Produccién se basa en la reduccion de costo
dada las restricciones de cumplir los estandares de calidad en los productos terminados.
Las variables utilizadas en el actual esquema de incentivos son cumplir con el plan de

produccion en base costos dada una cantidad estandar de producto y disminuir los
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desperdicios en base a los reprocesos o repeticion de kilos de producto. El primer
indicador del esquema es financiero. En tanto que, el segundo es de proceso lo que da
sustentabilidad al esquema. Los rangos, al contrario de lo visto en las otras areas, van
de mayor a menor, pues el ideal es disminuir los costos y desperdicios. En el caso del
indicador asociado al plan de costo es la comparacion entre el costo real y el costo
presupuesto con una meta menor a un 100%. Asi, mientras menor sea el porcentaje de
cumplimiento, mayor es el ahorro. Para el caso del indicador de desperdicio la meta es
1,5% del volumen total de produccion. Por ejemplo, suponiendo hipotéticamente la
produccion total del mes fue de 100 toneladas y los reprocesos reales alcanzaron las
1,45 toneladas, este dato se comparan con la meta de 1,5% del total de produccion (100
toneladas por 1,5%) lo que da un total de 1,5 toneladas. Asi, el rango se obtiene de la
division del real con la meta y se obtiene un rango de 96,6% (1,45 / 1,5) enmarcandose
como un desempefio excepcional. La Tabla 39 muestra el esquema de incentivos de la

Gerencia de Produccion Industrial.

Tabla 39: Esquema de Incentivos Gerencia Produccion Industrial

Bajo |
ajolo Aceptable Bueno Excepcional
esperado
Superi 100,01% - .
Inicador Meta Peso Upenora ’ 97%-100% Inferior a 97%
102,5% 102,5%
Cumplir plan de costos <=100% 80%
—— ] No Aplica 0,8 Sueldo 1 Sueldo 1,3 Sueldo
oneladas reproFesa as = 15% 20%
(Desperdicio)

Fuente: Elaboracion Propia basada en el esquema de incentivo area Distribucion Logistica
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Distribucion: El area de Distribucion también tiene un esquema de pago de sueldo fijo
mensual salarial sumado a bonos trimestrales que depende de cumplir plazos de entrega
a los clientes. Las metas de tiempo dependen del tipo de clientes, es decir, si es
Supermercado o Tradicional (Food Service). Para Supermercado el rango de tolerancia
de atraso es de tan s6lo 30 minutos, en tanto que los canales Tradicional y Food Service
tienen una ventana de tiempo mas flexible con una tolerancia de atraso de dos horas. A
diferencia de Comercial, Distribucién tiene una condicion que gatilla el pago del bono que
consiste en cumplir el presupuesto de gastos con un rango de tolerancia de hasta un
102,5%. Notar que el rango excepcional de desempefio contempla de 98% hasta 100%
(esto fue omitido) pero se entiende que no se puede distribuir alguna mercaderia
asociada a un pedido (orden de compra), lo que implica que el cumplimiento maximo es

de 100%. La Tabla 40 muestra el esquema de incentivos del area de Distribucion.

Tabla 40: Esquema Incentivos Gerencia Distribucién Logistica

Bajo |
ajo’o Aceptable Bueno Excepcional
esperado
Inicador Meta Peso Inferiora 92% 92%-94,99% 95%-97,99%  Sobre 98%

Cumplir plazos de entrega en
Tradicional y Food Service
Cumplir plazos de entrega en

<=2 hrs 50%

No Aplica 0,8 Sueldo 1 Sueldo 1,3 Sueldo

<=30min 50%
Supermecado

Fuente: Elaboracion Propia basada en el esquema de incentivo area Distribucion Logistica

Notar que el rango mas alto de pago del bono trimestral del area es de 1,3 sueldos
gue es menor al del area Comercial. Este tema es tratado en el apartado 11.3 abordando

la desigualdad y conflicto que pueden ocasionar estos hechos.
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Comercial: La Gerencia comercial tiene un esquema de pagos que consiste en un
sueldo fijo sumada a bonos trimestrales que dependen: i) Volumen de venta lo que va en
linea con la visién de la empresa en relacion a ser la principal empresa de cecinas medida
a través de la participacion de mercado (valoracion). Y, ii) Margen bruto (margen de venta
/ ingresos por venta) para cuidar la rentabilidad con una meta de 45% de margen. Por
ejemplo, suponiendo un margen bruto hipotético de $48 mm sobre una venta total de
$100 mm como real. Luego este valor se compara con la meta de $45 mm dando como
resultado un porcentaje de cumplimiento de 106,6% (resultado de dividir $48 mm / $45
mm) quedando en rango de cumplimiento excepcional. Por ultimo, El pago del bono
variable se hace con frecuencia trimestral. La

Tabla 41 muestra el esquema de incentivos del Gerencia Comercial en la actualidad.

Tabla 41: Esquema Incentivos Gerencia Comercial

Bajo lo
J Aceptable Bueno Excepcional
esperado
Inicador Meta Peso Inferiora 90% 90% - 94,5%  95% - 105% Sobre 105%
Cumplimiento plan de venta >=95% 70%
No Aplica 0,8 Sueldo 1 Sueldo 1,5 Sueldo
Margen Bruto >=45% 30%

Fuente: Elaboracion Propia basada en el esquema de incentivo area Comercial
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Critica al actual esquema de Incentivos: Del actual esquema de incentivos se pueden
desprender algunas criticas, que luego se tratan de remediar con la propuesta de
esquema de incentivos, que consisten en que se basan en variables financieras para el
caso de las areas de Produccion Industrial y Comercial. Como se ha mencionado en
capitulos anteriores, los indicadores financieros se basan en el comportamiento pasado
y no tiene necesariamente relacion con un proceso que la empresa considere como bien
realizados o podrian hipotecan a costa de resultados actuales los resultados futuros
haciendo menos sustentable el esquema de compensacion. En consecuencia, al no tener
una relacion causa-efecto con indicadores de procesos con indicadores no financieros es
dificil predecir el comportamiento y desempefio futuro.

Ademas, en el caso del esquema del area comercial hay un problema adicional y
consiste en que las variables de resultado por la cual se paga la recompensa, no tienen
necesariamente inferencia en el desempefio que pueda hacer el Gerente Comercial. Por
ejemplo, la Gerencia Comercial si tiene inferencia en los resultados de ventas e ingresos.
Sin embargo, no tienen necesariamente una inferencia total en los costos. Mas bien, esta
es una labor del area de Produccion. Por lo tanto, ain cuando el desempefio de venta
sea excelente, puede que la recompensa no sea otorgada debido a ineficiencia en costos
gue no tienen relacion con el desempefio comercial.

En el caso de los indicadores del &rea de Distribucion y Logistica, si bien cumple
con ser indicadores financieros, como el cumplimiento del presupuesto, e indicadores no
financieros como el cumplimiento de indicadores de procesos, quiza la critica se le podria
hacer es incorporar un par de indicadores o condiciones que aseguren el desempefo
esperado que este caso es critico de éxito para la empresa como es el caso de la entrega

oportuna de los productos.
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Por ultimo, el esquema de incentivos es inequitativo en los rangos de asignacion
de la recompensa por area. Si bien, este hecho ocurre en las empresas no es una
caracteristica deseable de un esquema de incentivos equitativo. Los rangos de pago del
area comercial son mas amplios (hasta 1,5 sueldos trimestrales) vs las otras dos areas
en analisis (hasta 1,3 sueldos trimestrales). Esto en términos de porcentaje, por temas
de confidencialidad no se puede dar informacion de los sueldos de las areas, pero sin
duda que este punto genera suspicacia y asimetrias en los rendimientos, lo cual pudiera

generar un clima de injusticia.

11.3 Propuesta de Esquemas de Incentivos

La propuesta del esquema de incentivo rescata el mismo lenguaje del esquema
actual, es decir, el esquema tiene cuatro rangos de desempefio y renta junto con los
mismos nombres. Esta propuesta se basa en el cumplimiento de los indicadores de los
tableros de control y SLA visto en el capitulo diez con el objetivo de que el SCG cumpla
con ser un sistema integral. En consecuencia, las variables de los tableros de control y
SLA serén incorporadas en algunos casos como indicadores y otros como condiciones
para que se otorgue la recompensa, asi se busca que el esquema de incentivo sea lo
mas simple posible dado que se cumplan indicadores tanto financieros como no
financieros.

Adicionalmente, el esquema de incentivo propuesto se ancla en las siguientes
condiciones: i) El incentivo debe articular la conducta deseada hacia el logro de objetivo,
es decir, que la recompensa sea un motor para el colaborador en la motivacién extrinseca

y lo mueva hacia la conducta deseada. ii) el incentivo debe ser creible, es decir, no sélo
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debe haber voluntad de concretar la recompensa, sino que también ante buenos
desempefios se deben ejecutar los premios y en la medida de lo posible promocionar
aguellos desempefios que estén consistentemente en el rango de excepcionales. iii) Los
incentivos deben ser factibles, esto no sélo implica que la empresa tenga una estructura
financiera u organizativa que permita entregar los incentivos ya sean monetarios u de
otra forma de compensacion (como por ejemplo dias adicionales de vacaciones), sino
que también las metas sean alcanzables y que “mueva” a las personas hacia hacer las
actividades necesarias para lograr buenos desempefios. Y, iv) aun cuando sea
redundante, los incentivos deben ser parte integral de un SCG que premia por indicadores
gue llevan al cumplimiento de objetivos a nivel de areas y a nivel corporativo. Estas son
las condiciones deseables para que un esquema de incentivo sea efectivo.
Adicionalmente, seria deseable (no excluyente), que los gerentes y jefes de
departamentos conozcan la estructura motivacional de los empleados con el objetivo de
dar incentivos, siempre en la medida de los posible, que realmente motiven a las
personas.

Asumiendo que se cumplen estas condiciones, luego el andlisis se hace en relacion
a la composicion de los incentivos monetarios en su parte variable (bono trimestral)

El detalle de los esquemas de incentivos es mostrado por areas, tal como se hizo

en el apartado 11.2.

Produccion: El esquema propuesto para el area de Produccion suma indicadores de
resultado que provienen del plan de produccion sumado a indicadores de procesos como
parte de condiciones que gatillan el pago de los bonos. El esquema tiene tres indicadores

haciéndolo facil de comprender. El indicador de costos asociado tiene dos condiciones
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como cumplir con los estandares para los productos terminados y los reprocesos deben
ser inferiores al 1,5% de la produccion total haciendo un matiz del esquema actual que
contempla estos dos indicadores. Los otros dos indicadores hacen relacion a cumplir la
cantidad de entrega del plan de produccion y cumplir los plazos de entrega al area de
Distribucién con condiciones de tiempos y programacion de procesos.

Cabe, sefalar que los rangos y pagos de bonos de Produccion tienen dos tablas,
debido a que el area es evaluada por un lado por eficiencia, es decir, por costos en cuyo
caso es mejor invertir los rangos para que no haya confusion en el método de pago, en
otras palabras, mientras menor el porcentaje es un mayor ahorro o cumplimiento del plan
de costos. Por otro lado, los indicadores de plazos y cantidad.

Otro punto importante es que Produccion es el area que mas condicionantes tienen
debido a que su tablero de control es el mas extenso dentro de las funciones en analisis.
Es por esto, que se consolidaron los indicadores, es decir, en algunos objetivos que
incluian dos o tres indicadores sélo se dejo el que se cree que tienen mayor repercusion
dado el conocimiento del Gerente del area. También, hay un objetivo e indicador no
considerado en el esquema propuesto debido que el Gerente del area tiene todos los
incentivos para llevar a cabo las acciones para el caso de levantar los requerimientos de
mantencion de equipamientos de produccion. Por ultimo, los bonos mantienen su pago
trimestral y escala unificando la igualdad respecto de las areas Comercial y Distribucion.

La Tabla 42 muestra el esquema de incentivos propuesto para la Gerencia de Produccion.
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Tabla 42:Esquema de Incentivos Propuesto - Gerencia Produccion

Bajo|
ajo: Aceptable Bueno Excepcional
esperado . Condicion
. Superior 100,01%- 97%-  Inferiora
Inicador Meta Peso
al102,5% 102,5% 100% 97%
[) Cumplir los estadares de
calidad.
. [I) Toneladas reprocesadas
Cumplir plan de costos <=100% 50% |0sueldos|0,7 sueldos |1 sueldos |2 sueldos
menor a 1,5% del volumen
total.
Inferiora  92%- 95% - Sobre 98%
r
92%  94,99%  97,99% oo o
Cumplir cantidad de ent
umplir cantidad de entrega por o0, e NA

pedido

[) Cumplir el lead time del
procesos con un rango de
atraso de maximo 30 min.
>=35 25% 1) Cumplir con la
programacion de produccion
al menos en un 98%.

0 sueldos|0,7 sueldos | 1 sueldos| 2 sueldos
Cumplir plazos de entrega por

pedido

Fuente: Elaboracion Propia

Distribucion: Al esquema de incentivo actual, basado en cumplir con la entrega
oportuna, se agregan indicadores del tablero de control relacionados con procesos de
tiempos de logistica interna. Ademas, se mantiene la restriccion de cumplir con el
presupuesto de gasto, con un margen maximo de 102,5% EIl pago del bono es trimestral
y tiene los mismos rangos monetarios que la bonificacion del area Comercial como una
medida de igualdad evitando conflictos por brechas sustanciales en las remuneraciones.

La Tabla 43 muestra el esquema de incentivos propuesto para el area de Distribucion.
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Tabla 43: Esquema de Incentivos Propuesto - Gerencia Distribucién y Logistica

Bajo lo
! Aceptable Bueno Excepcional
esperado
- Condicion
Inicador Meta Peso Inferiora  92% - 95%- Sobre 98%
92% 94,99%  97,99% °
Cumplir plazos de entrega en
Tradicional y Food Service <=2 hrs 25% NA
(pedidos)
Cumplir plazos de entrega en <30min  25% NA
Supermecado (Pedidos) © [0 sueldos|0,7 Sueldos| 1 Sueldo | 2 Sueldos
Cumplir tiempo estandar de i) Cumplir con distribucion de
traslado desde plantaaCDC  <=30min 25% la planificacion de la demanda
(Pedido) al menos en un 93%
Inferiora  90% - 95% - Sobre
90% 94,5% 105% 105%
i) Tener menos de 3 reclamos
Devoluciones por entregas fuera
P & <=2% 25% |0 sueldos |0,7 Sueldos|1 Sueldo |2 Sueldos  [P°" entrega mensual por

de plazo (volumen)

canal.

Fuente: Elaboracion Propia

Comercial: En el esquema propuesto se mantiene el indicador del cumplimiento del plan

de venta en volumen. En cambio, el indicado de margen bruto, no depende 100% del

Gerente Comercial en relacion a la reduccion de costo por lo que fue sacado. El esquema

contempla cinco indicadores con su correspondiente ponderacién y la meta asociada. La

Tabla 44 muestra el esquema de incentivo propuesto para el area Comercial.
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Tabla 44: Esquema de Incentivo Propuesto - Area Comercial

Bajo lo
espi rado Aceptable Bueno Excepcional
Condicion
X inferiora| 90% - 95% -
Inicador Meta Peso 0 >" |Sobre 105%
90% 94,5% 105%
Variacion ticket promedio de i) Resolucion de reclamos antes
1acion ticket promed >=1%  25% de12 h
venta € rs.

i) Promedio venta por
vendedor de 12 tonaladas.

Cumplimiento plan deventa ~ >=95% 20% ii) N° de reclamos por llenado
de vitrinas por canal menor a 5
por mes.

o No Aplica |0,7 Sueldo| 1 Sueldo | 2 Sueldos [ . ]
Aumentar participacion de i) Fill rate promedio 93% de las
>=35% 20% . .
mercado por canal estanterias auditadas.
Productos sobre precio i) Cobert trategia Princi
i rtur rategia Princin
promedio de mercado por <5% 20% opertura estratesa cng
sobre 95%.
segmento
Error estimacion de demanda
<5% 15% NA

por familia de cecina

Fuente: Elaboracion Propia

Tal como fue mencionado, el esquema propuesto contempla condiciones sumada

al cumplimiento de los indicadores como lo muestra la Tabla 44. Con esto se busca: i)

Por un lado, las condiciones hacen referencia al cumplimiento de procesos comerciales

y sus indicadores del tablero de control haciendo sustentable el esquema al no sélo incluir

indicadores de resultado. ii) Por otro lado, se busca que el esquema de incentivos sea

comprensible evitando la sobrecarga de indicadores, y en consecuencia la disolucion de

los esfuerzos. Por ultimo, los bonos sujetos a indicadores son remuneracion variable

trimestral al igual que para el resto de las areas en analisis.
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11.4 Justificacion del Esquema de Incentivos

La creacion de un Mapa Estratégico asociado a indicadores en el CMI corporativo
establecen las bases para hacer tangible la estrategia. Luego con el despliegue en
tableros de control y SLA la estrategia se operacionaliza hacia las areas. Sin embargo,
esto marca la direccidon, pero no necesariamente marca la estructura motivacional en
relacion a la ejecucion y logro de estos objetivos por parte de las personas. Esta es la
razon por la que la medicion del desempefio real y los esquemas de incentivos completan
el SCG. La congruencia de los objetivos con los modelos anteriores vistos en este
documento son la base para que el esquema de incentivos se lleve a la practica. Sin
embargo, el esquema de incentivos debe cumplir con los requisitos expuestos en la
subseccion anterior aumentando la probabilidad de que el esquema sea el correcto.

El esquema busca alinear los comportamientos desde el nivel estratégico con el
despliegue a las areas funcionales a través de considerar los indicadores de los tableros
de control de cada una de las areas asi disminuye el problema de alineamiento vertical,
junto con incorporar consistentemente también los indicadores de los SLA disminuyendo
el problema de cooperacion e integracion de areas conocido también como problema de
alineamiento horizontal. Por cierto, estos problemas son unos de los principales al
justificar esta propuesta de SCG.

Adicionalmente, el esquema de incentivos propuesto se basa en pocos indicadores
para hacerlo mas simple, pero afiadiendo condiciones para el pago de metas, las que se
relacionen con indicadores de procesos. Asi, el esquema de incentivos propuesto se basa
tanto en indicadores de resultado como indicadores de procesos haciendo sustentables

el esquema en el tiempo.
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La cultura organizacional que busca promover esta propuesta de SCG también se
refleja en el esquema de incentivos asociado al indicador de prondstico, produccion y
distribucion de la planificacion de la demanda. Este objetivo articulador va en la direccion
del trabajo interareas en el cual ayudan los SLA y lo complementan las formas de
incentivos como una proporciéon dentro del pago de la bonificacion.

Otro hecho a destacar, es el principio de igualdad que rige al esquema propuesto
con el objetivo de evitar pugnas por remuneraciones en rangos muy distintos. Si bien esto
podria ocurrir, la brecha es mucho mas acotada disminuyendo la posibilidad de futuros
conflictos entre las areas.

En resumen, la integracion de objetivos, indicadores, iniciativas e incentivos
asociados forja un SCG completo y congruente, de otra manera, se premiaria por

conductas que no necesariamente tengan un impacto a nivel organizacional y funcional.
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12 ANALISIS DEL DESEMPENO

Este apartado tiene como objetivo la construccion de un proceso de analisis y
reporte de desempefio en base a un indicador clave (KPI). Sin duda, es una seccion
practica donde se analizan las brechas y mejoras a partir de un modelo que permite
identificar en qué esta fallando y en qué esta haciéndolo bien la empresa. El modelo de
analisis incorpora tanto aspectos externos, como por ejemplo tendencias de la industria,
asi como también aspectos internos, como por ejemplo los desempefios de los procesos
claves asociado a los indicadores.

La primera parte de seccidn establece el modelo de analisis de desempefio (en
adelante llamado MAD) para un indicador relevante de la UEN a partir del cual se
incorporan indicadores que permiten predecir y/o explicar de manera causal el resultado
del KPI analizado haciendo aperturas (drill down) a través de sus procesos, riesgos,
entorno, entre otras. La segunda parte es el reporte del desempefio, continua con datos
de desempefio que muestran visualmente el comportamiento del KPI analizado con
diferentes perspectivas y aperturas encontrando insight que lleven a sacar posteriores
conclusiones. Finalmente, el proceso de analisis y revision del desempefio que consiste
en insertar el MAD Yy los reportes (apartados 12.1 y 12.2) en el proceso de control de
gestion en el cual se aborda el cumplimiento de los objetivos, la justificacién de las
desviaciones, aspectos de mejora, frecuencia de revision de la informacién (agenda de

reuniones) y recomendaciones.
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12.1 Modelo de Anélisis de Desempefio

El MAD tiene como eje central un KPI que gatilla el resto de los rendimientos de las

areas en analisis. EI KPI escogido es la participacion de mercado basado en dos

argumentos: i) El KPI se relaciona con la vision de la empresa de ser la principal empresa

de cecinas del pais medido a través del volumen de venta comparado con el resto de los

participantes de la industria. Y, ii) el KPI tiene relacion con la valoracion del cliente vista

en el CMI Corporativo, asi todos objetivos de propuesta de valor convergen hacia

aumentar la participacion de mercado, incluyendo el eje de crecimiento e innovacion. El

esquema MAD que se detalla en esta seccion se muestra en la llustracion 41.

llustracién 41: Esquema Modelo de Analisis de Desempefio

Entorno: . - . .
- Tendencia hacia marcas premium KRI: Riesgo pérdida de inocuidad
T [ alimentaria
y productos mds saludables ~ =--.<._ - . . N
C de familia d inas d ~. Lo - Probabilidad ocurrencia eventos de listeria
- Consumo de familia de cecinas de L
mayor valor N

Planes de Accidn:

- Apertura de nuevas oficinas
- Desarrollo de nuevos productos

KPI Procesos

- % Llenado vitrina

- Cumplimiento plan de venta

- % de cobertura estrategia pricing
- % de entregas a tiempo

- %cumplimiento plan produccion
- Error estimacion de demanda

Participacion
de Mercado

Tableros de Control

Relacionados: Apertura (drill down)

- Comercial - Canales de venta (Supermercado,
- Distribucion Tradicional y Food Service)
- Produccion - Oficina regionales
B - Familia de Productos
i 0
KPI's Causales i
- N° reclamos por llenado de vitrina Variables
- % de productos sobre precio mercado - Volumen de venta competencia
- N° reclamos por entrega fuera de plazo - Volumen de venta PF Alimentos

- % devoluciones entrega fuera de plazo

Fuente: Elaboracion Propia basado en el modelo MAD
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A continuacion, se detallan como las variables del MAD impactan en el KPI central

de participacion de mercado.

Entorno: esta variable marca la direccion en la que se puede capturar participacion de
mercado dado el comportamiento de los consumidores finales. Si bien esto se ve en la
seccion 12.2, ya se ha visto en la seccion de contexto de este documento como los
consumidores tienen una tendencia hacia marcas de mayor valor o premium cuyo
segmento ha crecido mucho mas que las marcas econémicas y masivas. En tanto, que
las preferencias también se inclinan hacia familia de cecinas de mayor valor como es el
caso de Jamones y Salames en desmedro de Vienesas medidos por el peso en el mix de

las familias.

Planes de Acciodn: Los planes de accion se centran en lo que puede hacer PF Alimentos
en el futuro pues requieren de una alta inversién. Sin embargo, se llevan a cabo proyectos
como la apertura de oficinas y desarrollo de nuevos productos siendo este Uultimo parte
del eje de crecimiento e innovaciéon. Por ultimo, algunas medidas de preparacion para

mitigar riesgos para la empresa.

Tableros de Control Relacionados y KPI's Causales: Una de las dos justificaciones
para escoger la participacion de mercado como eje central era su impacto en las areas
criticas de estudios en los apartados anteriores. Asi, los tableros de control relacionados
son de las areas: Produccion Industrial, Distribucion y Comercial. Entonces, los KPI's
causales son el resultado de los tableros de control en indicadores que miden los

objetivos de la propuesta de valor.
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Apertura y Variables: Para hacer el andlisis matematico de participacion mercado se
hacen aperturas con el objetivo de revisar las brechas. Las aperturas se hacen por canal
de venta, marcas, familia de cecinas y oficinas regionales (también llamadas zonales).

La llustracion 42 muestra el esquema de apertura del KPI de participacion de mercado.

llustracion 42: Esquema Apertura KPI Participacion de Mercado

— Arica

— lquique
— Jamones —
— Madurados

— Punta Arenas
— Mortadelas

=2 Supermercado Masivas — Longanizas

Participacion
Nacional

Fuente: Elaboracion Propia

KPI Procesos: Los indicadores de procesos estan relacionados con los diagramas IPO
y tablero de control que miden todos los procesos que impactan en los objetivos de la

propuesta de valor.

Indicadores de Riesgo (KRI): El indicador de riesgo que afecta tanto interno como al

entorno son los episodios de listeria, es decir, si alguna empresa entra en un episodio de
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riesgo, la evidencia indica que toda la industria se ve afectado por una merma en la
confianza de los consumidores. En 2015, Agrosuper fue demanda por eventos de listeria
en sus cecinas. Si bien, esto afectd con mayor impacto a Agrosuper, el resto de las
empresas también se vieron afectados pues los consumidores desconfiaron de todas las

empresas del rubro.

12.2 Reporte del Desempefio

El reporte de desempefio muestra visualmente los desempefios a través de las
distintas perspectivas (ventanas) del MAD. Cabe sefialar dos cosas: i) Por un tema de
confidencialidad, las cifras no son las reales, pero siguen los patrones que se buscan
explicar, y ii) El reporte es una propuesta. La llustracién 43 muestra la portada de inicio a

la navegacion del MAD de participacion de mercado que se propone para este analisis.

llustracion 43: Reporte MAD — Inicio

MAD PARTICIPACION DE MERCADO

Participacion de mercado

0,32
Causales Intra Kpi
0,00 045
Tableros Funcionales Conclusiones Procesos

Fuente: Elaboracion Propia

La compahia

MAD General

il e
i
jdi

MAD Predictivo

Antes de iniciar navegacion por las distintas variables del MAD, hay que ver el MAD

predictivo. Anteriormente con el KPI de participacion de mercado con aperturas del tipo
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canal - oficinas, la explicacion de la participacion de mercado era axiomatica. Sin duda
importante y valorada por los Gerentes, pues la explicacion “cuadra” con los datos. Sin
embargo, no hay un detalle acerca de lo que pueda ocurrir en el desempefio futuro como
consecuencia de las posibles casusas que merman y hacen subir al KPI. La llustraciéon
44 muestra el MAD predictivo apoyado en como las variables afectan las dos principales
componentes de la participacion de mercado: i) Volumen de venta mercado, y ii) volumen

de venta PF Alimentos.

llustracion 44: Reporte MAD - MAD Predictivo

MAD Predictitvo PF

% Participacion de
Mercado

Ver Riesgos

Riesgo de Perder

Mercado por Listeria
| | [ I [_|_|

Proyecto de
Mejora
Cantidad de

% Participacion de M* de Clientes Disponibilidad Pracio N° de Reclamos por C°"_Sjm° &t VBT
Muevos Productos & Vitring Relativo Entrega Ne Oportuna Percapita de Fabricantes
Cecinas Cecinas

n Politicas

Gubernamentales

|

Volumen de venta
Mercado

Volumen de Venta FF

Proyecto de Cesarrollo
de Nuevos Preductos

Proyecio de
Creacidn de Oficinas
Zanales

Estilos de
Alimentacion por
Generacion

Fuente: Elaboracion Propia

Entorno: A los datos aportados acerca de las variables como las preferencias de los
consumidores a marcas premium y familias de mayor valor, se incluyen datos de
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encuestas acerca de habitos saludables, y otras como los etiquetados. En la llustracion
45 se muestra la participacion de mercado de las principales empresas de cecinas y
produccion total de la industria. La llustracion 46 muestra las tendencias y entorno en
relacion a etiquetado y preferencia de productos por generacion etaria como

consecuencia de estudios de mercado.

llustracion 45: Reporte MAD — Entorno Industria

ANALISIS DEL PARTICIPACION EN CHILE

Volumen total cecinas (Tons) Volumen total cecinas x segmento (Tons) Volumen total cecinas x Familia (Tons)
@Total Mercado 2017 @Total Mercado 2018 @Total Mercado 2017 @Total Mercado 2018 @Total Mercado 2017 @Total Mercado 2018
|
2 023 m ~ 015 mill. - 59 mil
: . £ e 2
L H 3 )
2 0.2 mil 5 _|: S0 mi 45 mil
m > 3 01 mill g L
5 0, ) :
- 3 0t mil. z - B ..--
; £ somil b & O
- ) o PRGN LC gl SN
3 MASIVO  PRIMER  PREMIUM RS SN
0,0 mill PRECID
EM_Z_OJ_Z EM_Z_O_]_& 2017-2018 2017-2018 2017-2018
PF Alimentos PF Alimentos
0 3 2 0 3 3 Desviacion Participacion 2018vs 2017
’ ’ CADENA D PF DSl DAS D OTROS A
i
San Jorge San Jorge | FOODSERVICE -0,01 0,00 -0,01 0,02
ARROLLADOS -0m 0,00 -0,01 0,02 Entorno 2
0 3 7 ! 0 3 7 ! JAMONES 000 0, 0,00 0,00
e e Seleccione segmento LONGANIZAS 000 0,02 -001 001
O 0 FROE VASYO MADURADOS 001 0,00 00 001
Agrosuper Agrosuper PREMIUM MORTADELAS 0086 0.0 -00m 0,07
PRIMER PRECIO PATES 002 0,00 -0 0,00
0' 1 9“ 0' 1 8‘/ VIENESAS -0,01 0,00 0,01 0,02
- s | SUPERMERCADO 0,03 0,00 -0,02 0,00
e T ARROLLADOS 001 -0 -0 0,00
Otros Otros JAMONES 0,05 0,00 -005 0,00
LONGAMIZAS 004 0,00 -004 0,00
0 1 2“ 0 1 3" MADURADOS 006 0,03 0,03 0,00
’ ’ MADTANE AT nny non nn nan v
PF022(+019) PR 033 (+020) Total 0.01 0,00 -0.01 0,00

Fuente: Elaboracion Propia
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llustracion 46: Reporte MAD — Entorno y Tendencias

ANALISIS DEL ENTORNO

Ley de Etiquetado

64% de los chilenos declara fijarse en los sellos antes de
elegir un producto y haber cambiado los productos que
consumia habitualmente por otros con menos sellos.

Un 58 % cambid marcas habituales, un 57% dejé de
comprar un producto y un 38% modificé las colaciones de
sus hijos

Estilo de Alimentacion

Solo un 54% de las personas declara que lleva un estilo de alimentacion
sano o saludable, siendo esta cifra més baja en los Millenials 42 y mas alta

en los Baby Boomers 70%.

Ademas, 1 de cada 5 personas se declara vegano o vegetariano y aunque los
nimeros son bajos, pareciera existir una tendencia a eliminar las carnes en

los menores de 20 afios. (Encuesta Cadem, 2018).

iCrees que llevas un estilo de vida saludable?

Promedio de Si por Generacion

=
=)
El
@

Promedio de S

Fuente: Elaboracion Propia

Volver a Entorno

Planes de Accién (Proyectos): Los planes de accion fueron vistos como proyectos que

realmente se implementaron en 2018. Consisten en la apertura de las oficinas en Calama

y Valdivia. Esto como respuesta a las caidas en participacion en Antofagasta y Temuco

respectivamente y porque estas oficinas estan sobrepasadas en su capacidad. Ademas,

se contempla el desarrollo de dos nuevos productos: Jamon de pavo y nuevo salame mix.

Y, por ultimo, se considera un proyecto del area de calidad asociado a mitigar el riesgo

de episodios de listeria. La llustracién 47 e llustracion 48 muestran los proyectos en su

detalle de costos y grado de avance respectivamente.
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llustracién 47: Reporte MAD - Proyectos Detalle de Costos

PROYECTOS

Descripcion

Nombre Proyecto Area Descripcion
v

Desarrollo Nuevos Productos: Produccion | Se trabaja en el desamollo de un nuevo Salame Mix {taliano-Seca) para mejorar

Nuevo Salame Mix el posicionamiento en este segmento.

Desarrollo Nuevos Productos: Produccion Se trabaja en el desarrollo de un nueve jamon de pavo, para potenciar la marca

Nueve Jamon de Pave en otro segmento.

Proyecto de mejora Produccidn | Se busca mejorar el control de la listeria en la produccién mediante equipos de —
deteccion, bajando la probabilidad de contaminacion por listeria.

Oficina Zonal Calama Produccion Se busca zaumentar 12 distribucion, venta y posicionamiento en esta zona del
pais.

Oficina Zonal Valdivia Produccidn | Se busca aumentar la distribucién, venta y posicionamiento en esta zona del

pais.

Costo Real y Costo Planificado por Fecha Costo Planificado Acum y Costo Real Acum. por FECHA
@ Costo Real @ Costo Planificado @ Costo Planificado Acum @ Costo Real Acum.

10 mil M

5 mil M

1 mil M
Intra KPI
1 I I
eng 2018 abr 2018 jul2018 oct 2018 ene 2019 abr 2019 ene 2018 abr 2013 jul 2018 oct 2018 ene 2019
Ver Detalle

asla Real y Casla Flanili
Caosta Planilicage Acum ¥ Co

Fuente: Elaboracion Propia

llustracion 48: Reporte MAD - Proyectos Avance

PROYECTOS

Gantt Proyectos PF

T T T T T T T T T T T T T T T
I:CHD'E Proyecto 3 Feb 2N18Mar 2018 Apr2018 Mzy 2018 Jun 2018 hl 2018 Aug 2018 Sep 2013 Qct 2018 Mov 2018 Dec 2018 Jan 2019 Feb 2019Mar 2019 Apr201¢
Desarrollo Nuevos Productos: Nueva Jamon de Pavo | N |
Desamrollo Nuevos Productos: Nuevo Salame Mix ‘ | |
Oficina Zonal Calama
Oficina Zonal Valdiva \

Proyecto de mejora

Fuente: Elaboracion Propia
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Tableros de Control Relacionados y KPI's Causales: Los indicadores fueron vistos en
la seccidon 9 y 10. La llustracion 49 muestra un ejemplo de resultados de indicadores de

procesos Yy resultados asociados al area de Distribucién y Logistica.

llustracién 49: Reporte MAD - Tablero de Control Area Distribucion y Logistica

Indicadores Tablero Logistica

N* Reclamas TE x Oficina Capacidad de distribucion
N Reclamos 2017 @N® Reclzmos 2013 @5Suma de N° Reclamos Objetive 2017 @7T2:3 de Ocupacion 2012 @ Tasa de ccupacion 2017 @ Promadio de Objetivo Tasz de ocupacidn
=
2
4 200 g
£ S 1.0000 10
3 8
£ 100 v v
=z -
s 3’ 30 33 30 m
548 g58 1314 . isg- a 03
o i <:_- . - - —_— = 09998
o (& (e i ,aU‘ R .
AN S g
OFICINA
OFICINA
K" Reclamas por cliente TE x Oficina Dispanibilidad de flota
@Tasa de reclamos por cliente 2077 @Tasa de reclamos por disnte 2013 @ Taca disponibilidad de fiotz 2013 @Tzsz de disponibilidad de flota .. @Taza de disponibilidad ..
o 095
u o]
$ 3
E‘ o g A
2 & 090 - ) AN
: T ~ ~
3 00 o0 g %9 o0 gp . 00 -
T 1T T LT - — - - a
- m
ey - \ =

OFICINA

QFICINA

Fuente: Elaboracion Propia

Aperturay Variables (Intra KPI): La apertura de la participacién de mercado a través de
las variables haciendo drill down buscando las causas axiomaticas de donde se puede
mejorar la participacion de mercado. Asi, La llustracion 50 muestra la apertura de la
participacion de mercado por canal, marca, familia de cecinas y oficina.
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llustracion 50: Reporte MAD - Apertura (Intra KPI)

PARTICIPACION DE MERCADO

Entomo
Causales
Proyectos

Tableros

Procesos

Inicio

PF Alimentos

0,33

PF2017: 0,32 (+0,01)

Supermercados

0,40

PF 2017: 0,38 (+0,03)

Tradicional

0,23

PF 2017: 0,23 (-0,00)

Foodservice

0,35

PF 2017: 0,36 (-0,01)

Seleccione tipo cliente
FOODSERVICE
SUPERMERCADO
TRADICIONAL

Desagregacion de resultados

YTD2017 PF

¥TD2018 PF | DESV

SEGMENTO
Ed

PRIMER PRECIO

MASIVO

028

037
032

0,29 « 001

D

0,37 «" 0,00
033 001

FAMILIA

YTD2017 PF | ¥TD2018 PF | DESV
-

ARROLLADOS 0,54 054 + 0,00
PATES 032 034 + 00
MORTADELAS 032 033 + 0,00
JAMONES 0,22 024 + 002
032 033 0,01

OFICINA
-

LA SERENA

YTD2017 PF | ¥YTD2018 PF | DESV

026 " 001

SANTIAGO 3,31 033 + 002
[> TALCA 0,53 050 9—0,02
CONCEPCION 031 « 001

PUERTO MONTT

Total

Fuente: Elaboracion Propia

g2 € ooo

KPI Procesos: Los KPI de proceso no se detallan pues son los que fueron mostrados en

la seccion de tableros de control asociados a los diagramas IPO.

Indicadores de Riesgo (KRI): En la matriz de riesgo, un evento de listeria es sin duda

el principal riesgo, aun cuando tienen una baja probabilidad de ocurrencia. Otros riesgos

que tienen una menor repercusion, pero con una mayor probabilidad de ocurrencia son

los hechos de quiebre stock en vitrina cuyo problema se puede deber a un quiebre de

produccién o descoordinacion entre Distribucion y Comercial. La llustracion 51 muestra

un ejemplo de matriz de riesgo propuesta en el reporte MAD.
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llustracién 51: Reporte MAD — Riesgos

Descripcion del Riesgo  Tipo de Probab |Impact Severidad Eficiencia g Mivel Exposicion  Indicador Control Métrica Frecuencia ' Evaluac@
Riesgo fidad o del Riesgo  del Control

r

Perdida de Participacion Procesos 2 5 0 4 Medic 2500 Nivel de cumplimientos  Promedio de 100_% mensua
de Mercado por de protocolos de cumplimienta de
Contaminacion por inocuidad protecelos de inocuidad
Listeria
Quigbre de stock de Mercado 1 4 4 2 Mener Nivel de cumplimiento  Garantias cobradas por 100 % trimestral
materia prima de cldusulas de contrato incumplimienta

con proveedores
Calda de sistemas de  Operacional 2 3 [ 4 Mener Tiempe de inoperancia  Cantidad horas de menora 3 hrs mensua
cperaciones de los sistemas de ineperancia de los

infarmacion sistemas de informacion

mensuales

ncineramiento delas  Operacional 1 5 5 4 Menor Mantenimiento de cumplimient de plan de 100 % Mensua
instalaciones de las sensores de humo mantenimiento red contra
plantas de produccian incendios
dentificacion de Procesos 1 4 4 4 Mener Cantidad de reclamos N de reclamos Q mensua
objetos extrafios en por objetos extrafios mensuales
productos
Total ¥
L »

Fuente: Elaboracion Propia

12.3 Proceso de Analisis y Revision del Desempefio

El proceso de andlisis y revision del desempefio se hace en forma mensual en
principio, sin perjuicio del monitorio en base a la frecuencia que tienen los indicadores en
los tableros de control. Hay indicadores de indole méas operacional como es el caso de
las areas de Distribucion y Produccion, asi como también el prondstico de la demanda
gue la revision es diaria con proyecciones entre cuatro a cinco semanas. Actualmente,
hay revisiones interareas los dias martes donde se pueden revisar los temas mas
operaciones. En contraste, hay revisiones de largo plazo como parte del eje de
crecimiento e innovacion bajo la figura del comité de desarrollo que busca nuevas recetas
para mejorar o encontrar nuevos productos. Ambos encuentros son interareas que

refuerzan el objetivo de una cultura de colaboracion.
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La revision del desempefio, es un proceso que debe estar integrado a como se
premia a las areas, cuestion que se logra a través de los tableros y SLA que son los ejes
de articulacion desde el nivel estratégico al operacional.

Ahora detallando la reunién mensual de participacion de mercado, que es KPI
central de este analisis, sin duda mueve las decisiones. Como se pudo apreciar en el
reporte MAD la reunidbn se extraen conclusiones importantes para llevar a cabo
decisiones generales tanto de corto como largo plazo. Un ejemplo de lo anterior es el
siguiente andlisis de ejemplo a partir de las cifras de las ilustraciones expuesta en esta
seccion:

- En general, la meta de participacion de mercado para 2018 de un 32% se cumplio

alcanzando un 33%.

- Los principales indicadores que afectan la participacion de mercado son: cartera de
clientes, numero de reclamos (entrega fuera de plazo y llenado de vitrina), precio relativo
respecto a la competencia y cobertura de distribucidén. Por lo tanto, en relacion a estas

variables se puede predecir y focalizar los esfuerzos.

- EI MAD axiomatico consolida la participacidon a nivel nacional y tienen una apertura por:

canales, marcas, familia de cecinas y oficinas.

- Relacionando las variables de MAD, se puede ver que la distribucion en las zonas de
Temuco y Antofagasta no tiene buenos indicadores ni de entrega oportuna afectando
posteriormente el llenado de vitrina. Por lo tanto, la empresa en 2017 decidio ejecutar

proyectos de apertura de nuevas oficinas en Valdivia y Calama ayudando a la cercania
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junto con recursos como flota de camiones exclusivas para la zona. Asi, hay aumento de

inventarios y recursos en reposicion y vinculo con la zona mejorando la cobertura.

- Extraido de la informacién del entorno, la tendencia hacia productos mas saludables
junto con familia de cecinas de mayor valor como los Jamones, llevo a la decision de
desarrollar el jamon pechuga de pavo bajo la marca Receta del Abuelo con el objetivo de
competir con el Jamon pechuga de pavo de Sopraval que tiene la mayor participacion de
mercado en este tipo de productos. Asi mismo, para reafirmar el liderazgo que tiene PF
en Madurados se desarroll6 el salame mix producto premium en formatos pequefios de

75y 150 gramos.

Haciendo un analisis por canal y oficina se extraen las siguientes conclusiones:

Tradicional
Las oficinas que hacen caer la participacion de mercado por sobre el promedio de -0,3%

fueron: Talca (8,4pp), Temuco (6,6 pp) y Puerto Montt (3,2 pp).

- Talca: se explica por un aumento sustancial de 150 clientes que es el mayor a nivel

nacional sumado a un aumento de reclamos entrega fuera de plazo.

- Temuco: Se ve afectada la participacion debido al drastico aumento en reclamos que
es el mas alto a nivel nacional sumada a la baja cobertura de distribucion en la zona.
Razon por la cual se hace necesario el proyecto de una nueva oficina en Valdivia que

ayude con la cobertura en la zona.
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- Puerto Montt: La baja distribucion es el principal indicar de deterioro en participacion.

Acciones como evaluar la flota puede ayudar a una mejor cobertura.

Food Service
Las oficinas que hacen caen la participacion de mercado por sobre el promedio de -1,2%

fueron: Vifia del Mar (12,1 pp) y Concepcion (9,7 pp).

- Vifia del Mar: El principal problema de la oficina son los reclamos por entrega oportuna.

Habria que evaluar la eficiencia logistica y la flota de camiones.

Concepcidn: La oficina tiene deteriores en los indicadores de fuga de clientes, distribucion

y reclamos por entrega fuera de tiempo.

Supermercado

Mantiene los drivers en buenos niveles, se aprecia la baja sustantiva en el indicador de

precio relativo (0,97) permitiendo el aumento sustancial en participacion de mercado.
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13 CONCLUSIONES

Para el desarrollo de las conclusiones, se da respuesta al cumplimiento de los
objetivos y justificacion de la propuesta de SCG. Adicionalmente, al final de las
conclusiones se desarrollan algunas recomendaciones ante una eventual
implementacion del SCG propuesto en este documento.

El proyecto propuesto para PF Alimentos comenzd con el objetivo de definir una
UEN revisando sus declaraciones estratégicas y composicion del contexto en el que se
desenvuelve. La revision de las declaraciones estratégicas se hizo bajo un analisis de
preguntas para testear la validez y vigencia de las declaraciones, o que tuvo como
resultado una nueva propuesta de declaraciones destacando la ambiciosa visién de
convertir a PF Alimentos como la principal empresa de cecinas a nivel nacional con un
plazo de cumplimiento para el afio 2023, fecha en la que la empresa cumple 120 afios de
existencia. En tanto que, la revision del contexto se desarrolld a través de distintos
analisis, tanto internos como externos, que tuvieron como resultado el analisis estratégico
donde se cruzaron las variables de los distintos entornos con el objetivo de identificar las
ventajas competitivas de la empresa para aprovechar las oportunidades y hacer frente a
las amenazas del entorno. Asi mismo, tener conocimiento de las brechas en las que debe
mejorar la empresa

Posteriormente, el objetivo fue desarrollar una declaracion de propuesta de valor, lo
gue se llevo a cabo a través de analisis de curva de valor teniendo como resultado una
serie de atributos que son importantes en la industria de cecinas. La comparacion se hizo
con gréficos que ilustraron el desempefio en el cumplimiento de los atributos entre las
cuatro mas importantes empresas de cecinas a nivel nacional seleccionadas por

participacion de mercado. A partir de estos atributos, se hizo un filtro de los atributos tanto
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estandar como diferenciador que realmente tuvieran un impacto significativo en la
propuesta de valor del cliente (lo que realmente le importa al cliente). La seleccion arrojo
los siguientes atributos: Cumplir con la entrega oportuna, disponer de productos en
vitrina, ofrecer precio competitivo y actualizar productos en su mix (ampliar oferta de
productos). Estos atributos son el centro sobre el cual se basé el modelo de negocios. A
partir de los atributos de la propuesta de valor sumado al analisis estratégico, se
definieron la estrategia genérica y estrategias funcionales propuestas para competir en
el mercado. La estrategia genérica es el liderazgo en costo dado la escala masiva de PF
alimentos aprovechado una serie de ventajas competitivas como las economias de
escala. Las estrategias funcionales propuestas son: Reposicion, distribucion, precios,
innovacion y produccion.

El siguiente objetivo del proyecto fue desarrollar visualmente cada una de las
estrategias funcionales en un mapa estratégico ordenado por temas (ejes) estratégicos
agrupando objetivos que sean mediables para validar su cumplimiento a través del
cuadro de mando integral (BSC). Los ejes estratégicos que se desarrollaron son:
Satisfacer a los clientes, productividad y crecimiento e innovaciéon. Los ejes también
buscan dar respuesta a la propuesta de valor que se visualiza en la perspectiva de
clientes, asi el eje de satisfaccion del cliente agrupa los atributos de entrega oportuna y
disponer de productos en vitrina. El eje de productividad indirectamente se visualiza en
el atributo de ofrecer precio competitivo (aun cuando el impacto directo es reducir costos).
Y, el eje de crecimiento e innovacion responde al atributo diferenciador de ampliar la
oferta de productos. Por cierto, y siguiendo con la metodologia de este documento, los
objetivos del mapa estratégico tienen asociado indicadores que miden su cumplimiento

estableciendo metas, frecuencia de revision e iniciativas (segun corresponda) reflejadas
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en el cuadro de mando integral. Asi, PF Alimentos no so6lo tiene una idea figurativa de
estrategias, sino que también tiene una herramienta visual y mediable a nivel corporativo
para validar su implementacion.

Una vez que la estrategia es definida, identificando agrupacion de objetivos y
medida a través de las herramientas de control de gestion como mapa estratégico y
cuadro de mando integral, el siguiente objetivo del proyecto fue operacionalizar la
estrategia, lo que se llevé a cabo a través de la definicion de actividades criticas donde
se hizo uso del despliegue estratégico con tableros de control (disminuyendo el problema
de alineamiento vertical) y acuerdos de nivel de servicio entre las areas (disminuyendo el
problema de alineamiento horizontal). El criterio para seleccionar las areas se basa en su
criticidad y la factibilidad de medir el aporte directo a los objetivos de la propuesta de
valor. Adicionalmente, estas areas tienen una importante injerencia, no solo en los
objetivos de la propuesta de valor, sino que también impactan en la valoracion del cliente
medida por participacion de mercado. Las areas escogidas son: Produccion Industrial,
Distribucién y Comercial. Produccion Industrial tiene como resultado el cumplimiento del
plan de produccion en términos de tiempo, calidad, cantidad y costo. Los tiempos de
produccion tiene un impacto indirecto en la entrega de productos a tiempos cumpliendo
la cantidad de los pedidos sujeto a estandares de calidad predefinidos. La cantidad de
productos y eficiencia en los procesos impactan indirectamente en el precio competitivo,
en alguna medida es qué tan bien se hizo la ejecucion de los procesos comprado con un
costo estandar para una familia de cecinas determinada. Por ultimo, el plan de produccion
tiene un impacto directo sobre el objetivo de disminuir los costos. El macroproceso del
area de Produccion Industrial se visualiza en el mapa estratégico como “manufacturar

productos eficientemente”. En tanto que, el area de Distribucion se le pide como resultado
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la entrega oportuna sujeta al cumplimiento del presupuesto de gasto asignado. Asi,
Distribucidn aporta directamente en el atributo (objetivo) de cumplir con la entrega
oportuna. El macroproceso del area de Distribucion se visualiza en el mapa estratégico
como “mejorar estandares de distribucién”. Por dltimo, el area Comercial aporta
directamente a los objetivos de disponer productos en vitrina con los procesos de una
adecuada gestion del punto de venta y con el objetivo de ofrecer precio competitivo con
la gestion de la estrategia de precios. Este macroproceso del area Comercial se visualiza
en el mapa estratégico como “gestionar area comercial” que es sinénimo de gestionar el
punto de venta (impactando en relacién causa-efecto con disponer productos en vitrina)
y la estrategia de precios (impactando en relacién causa-efecto con ofrecer precio
competitivo).

Cerrando la integracion del SCG propuesto, se desarroll6 un mecanismo de
medicion y esquemas de compensacion. El gran desafio fue que en la actualidad los
incentivos que se otorgan en la empresa estan en base a indicadores de resultado que
tienen como prioridad el corto plazo. La propuesta de medicidon del desempefio se basé
tanto en indicadores financieros como no financieros dando sostenibilidad al esquema
propuesto. Ademas, los indicadores y esquema de incentivo forman parte de un SCG
integrado explicado por que son una bajada de los tableros de gestion midiendo los
procesos directamente con indicadores o indirectamente con condiciones para que las
recompensas sean entregadas. Si bien, no se consideraron todos los objetivos de los
tableros de control de las areas, la razén es que hay objetivos que tienen relacion causa
efecto en un determinado proceso con lo cual no era necesario ser redundante en la
medicion, y ademas para no hacer complejo y poco entendible el esquema de

compensacion. En la ultima seccion del documento, se propuso una forma de analisis del
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desemperio bajo la premisa de un indicador central, que en este caso fue la participacion
de mercado, que gatillaba una serien de consecuencias en las distintas areas de la
empresa. Asi, a partir de este KPI, se desarrollaron distintos analisis para revisar las
implicancias en las desviaciones de participacion de mercado tanto axiomaticos
(matematica) como predictivas.

Finalmente, en cuanto a las recomendaciones a considerar en caso de implementar
esta propuesta de SCG, se deben revisar los cambios en el contexto bajo andlisis desde
gue se hizo esta propuesta, es decir, puede haber drasticos cambios en el entorno y en
consecuencia cambios en andlisis estratégico y definicibon de la estrategia. Este
documento no contempla el analisis de escenario por la irrupcidbn de cambios de
contextos lo que puede requerir herramientas como estrategias emergentes (no son parte
del alcance de este documento). O, también ante cambios en el entorno pueden llevar a
cambiar la forma en que el negocio se desarrolla, y asi puede haber variaciones en la
seleccién de los atributos de la propuesta de valor, y en consecuencia impactaria con
ajustes a los objetivos del Mapa Estratégico. Por cierto, ambos hechos también pueden
ocurrir al unisono lo que ocasiona cambios en el disefio del sistema de control de gestion.
Ademas, hay que considerar algunas herramientas de control de gestidbn muy importantes
como es el proceso presupuestario que no fue parte de este documento. Si bien, el tema
del presupuesto estratégico fue abordado en el apartado de iniciativas del CMI, también
hay que considerar la bajada de presupuestos operativos hacia las distintas funciones
destacando las areas que fueron desplegadas en diagramas IPO y tableros de control,
gue es una cuestion fundamental para el desarrollo adecuado de la implementacion de

la estrategia.
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