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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe de proyecto de grado se desarrolla para proponer un
sistema de control de gestién (SCG) en la empresa MTS, Materiales y Soluciones
S.A, empresa que participa en la industria ferretera y del mejoramiento del Hogar.
El principal objetivo de este SCG es apoyar un correcto proceso de desarrollo y
planificacion de la estrategia, junto con proponer un modelo de alineamiento
organizacional basado en herramientas de control de gestion ad-oc al modelo de
negocio de la organizacion.

En una primera etapa se plantea dar respuestas a la situacion actual del
negocio y analizar sus declaraciones estratégicas definidas en la actualidad como
lo son su Misién, Vision y Valores, con el objetivo principal de definirlas,
redefinirlas o ratificarlas para garantizar que éstas declaren cudl es su funcion o
actividad en el mercado y de cara a sus grupos de intereés.

En segundo lugar, y para complementar la etapa de desarrollo de la estrategia,
se realiza un analisis del micro y marco entorno del negocio, y de capacidades y
recursos internos. Con la reformulacion de las declaraciones estratégicas, vision y
la mision, se identificaron los atributos claves de la propuesta de valor y se
construye una propuesta de valor relevante para sus clientes.

En tercer lugar, se presenta el Analisis Externo basado en la herramienta
PESTEL y en el modelo de las 5 Fuerzas de Porter que permita identificar cuales
son los factores internos basados en sus Fortalezas y Debilidades de sus
recursos tangibles e intangibles y de sus actividades principales o de apoyo, como
también identificar los factores externos basados en sus Oportunidades y
Amenazas que marcan restricciones o limitaciones para el desarrollo de su
mercado, visualizando cuales son las barreras del mercado, sus eventuales
competidores, productos sustitutos y poder de influencia de sus proveedores y
clientes.

Con esta informacién, se construye el modelo de andlisis denominado FODA
Cuantitativo, el cual permitird identificar qué oportunidades, debilidades y

amenazas se pueden potenciar a través de las fortalezas, asi como qué



debilidades que se ven potenciadas con las amenazas, las cuales se deben
revertir. Este andlisis sera una guia para identificar donde es 6ptimo enfocar los
recursos disponibles, asi como determinar los objetivos y estrategias a desarrollar
por la o las Unidades de Negocio. Junto a esto, se presenta el Modelo de
Negocio, el cual plasma de manera gréfica los clientes, la propuesta de valor, los
canales de comunicacion, recursos, actividades claves, alianzas, estructura de
costos y flujos de ingresos. Como resultado, se valida la propuesta de valor y sus
atributos principales.

Seguidamente se describen y analizan los problemas de control de gestion
detectados en la organizacién, dado los analisis anteriores y conocimiento de la
organizacion. Entregando orientacion respecto de los temas estratégicos que se
desarrollaran en el presente informe y se presentara una propuesta de soluciéon
para los mas relevantes de ellos y que tienen relaciéon al control de gestion.

Luego en la etapa de planificacion de la estrategia, se desarrolla un mapa
estratégico, en el cual se identifican cuatro ejes estratégicos que facilitan la
gestion de la estrategia al dividirla en los procesos mas importantes, y permitiendo
cerrar las brechas detectadas en el proceso de desarrollo de la estrategia. Los
ejes estratégicos definidos fueron; excelencia operacional, condiciones
comerciales, desarrollo de negocios y el capital humano. Para medir la ejecucion
se definieron cerca de 30 indicadores desplegados en un cuadro de mando
integral objeto de operacionalizar la estrategia, de manera de controlar el
cumplimiento de los desempefios reales versus los esperados.

Junto a esto, se desarrollaron, ademas, cerca de 15 iniciativas estratégicas,
definidas como grupos de proyectos y programas disefiados para ayudar a
alcanzar el desempefio esperado (Kaplan y Norton, 2012), efectuando un analisis
detallado de la eficiencia e impacto de cada una de estas, para asegurar siempre
el énfasis en lograr la ejecucion de lo planificado.

En Ultima instancia, se desarrolla la etapa de alineamiento de la estrategia con
los desempefios de las unidades funcionales, y a través de los tableros de control

disefiados para las unidades funcionales de ventas, desarrollo de negocios y



operaciones, se modifica y mejora el esquema de incentivo actual, buscando la
méxima congruencia entre los desempefios solicitados a las unidades con los
objetivos organizacionales.

Al término de este proyecto de grado se puede concluir que los objetivos
planteados fueron cumplidos cabalmente, obteniéndose un modelo de gestién que
considera las dificultades en empresas del tipo asociativa, con procesos de
planificacion no siempre formales ni sistematizados, contribuyendo a lograr una
vision unificada y compartida de un modelo de gestion, que asegure una discusion
estratégica integrada y continua, asegurando mejores cumplimientos a la
propuesta de valor a los clientes, logrando alcanzar asi desempefios
sobresalientes y asegurandole de esta manera continuidad y sostenibilidad al
negocio, mayor propdésito de toda organizacion, en especial en una como MTS

con 25 afios en el mercado, lider y referente en su modelo de negocio.

Xi



CAPITULO 1. INTRODUCCION

El mercado ferretero en Chile, hoy se cruza con el retail en lo que se ha
denominado industria ferretera y mejoramiento del hogar. Ambos mundos
convergen y participan de los mismos espacios bajo un mismo techo también
denominado retail ferretero.

De este modo, el entorno comercial que enfrentan las empresas de consumo
masivo en este sector en la actualidad presentan niveles de desafios y exigencias
profesionales muy superiores a los de hace una década atras. En especial el
mudo ferretero, destacado por oscuras salas de venta para un mercado muy
especializado. Entre las mdultiples tendencias y factores que fundamentan lo
anterior, se destacan las siguientes:

e Altos niveles de concentracion y fragmentacion de la industria, donde 2
retailers ferreteros concentran mas del 60% del mercado (Sodimac y su filial
Imperial (del grupo Falabella) poseen el 50% del sector, mientras que Easy
(Cencosud) tiene el 12% (Pablo Montané, gerente general de MTS 2017). Ambos
retailers con 124 megatiendas a nivel nacional. Por otro lado, un grupo pequefio
del mercado concentra el porcentaje restante, donde 3 redes de ferreterias,
concentran el 21% de este mercado restante. MTS con un 10%, Chilemat y
Construmart, con cuotas de mercado cercanas al 5% y 6% en cada caso. Pero
estas Ultimas 3 posen ferreterias a lo largo de todo Chile sumando mas de 319
locales. Por su parte, la red de ferreterias MTS registr6 desempefios en sus
ventas por sobre el comportamiento del mercado, en 2016 el rubro se expandié
3%, mientras esta red de ferreterias avanzo 8% anual. El afio 2017 el escenario
fue muy bajo pero la agrupacion cerrdé con un incremento de 3% por sobre la
industria que cay6 en un 2%, afectado por el débil crecimiento de la economia
local y el retroceso de la inversion en el sector de la construccion. Al cierre del
periodo 2018, Sodimac encabez6 la participacion de mercado en la industria con
un 44,2%, seguido por Easy con 12,1%, en tercer lugar, aparece MTS con 10,2%,

le sigue Construmart con 5,7%, luego Chilemat con 5,3% vy finalmente Imperial



con 5,0%. Entre Sodimac e Imperial suman el 49,2%, por lo tanto, el mercado
para crecer es muy estrecho y requiere una estrategia personalizada para ganar
territorio.

e Los Consumidores estan cambiando sus patrones de consumo con el fin de
ahorrar, dinero y tiempo. Los formatos de tienda y procesos de compra requieren
cumplir con estandares globales que faciliten la experiencia de compra en los
distintos canales.

e La cadena de abastecimiento requiere mayor velocidad y eficiencia, debe
poder estar a la altura de los procesos de negocios, con tecnologias de punta,
equipos altamente calificados y enfocados en el cliente.

e El conocimiento del cliente final es esencial, conocer sus gustos y
preferencias. Cadenas aumentando fuertemente la intensidad promocional y de
las ofertas para responder a nuevos patrones de compra de los consumidores,
endureciendo las exigencias a los proveedores y afectando sus niveles de
rentabilidad (EI Mercurio, 2017).

e El Desarrollo de proveedores es un factor preponderante para el rubro
ferretero, y en especial para MTS. La relacion con los proveedores debe
desarrollarse sobre la confianza y generar procesos colaborativos de largo plazo
para evitar conflictos de interés que perjudiguen el negocio de ambos.

e Este entorno comercial, que algunos expertos lo definen como “telurico”
(Baxter, 2016) ha forzado a los proveedores a adecuar sus procesos de trabajo,
profesionalizar a sus equipos, y adaptar sus estrategias y sistemas de control
presupuestario y de gestion. Las empresas que no sean capaces de lograr una
adaptacion exitosa pondran en peligro su estabilidad financiera y por ende la
continuidad del negocio.

Por todo lo anterior, MTS necesita contar con un sistema de control de gestion
(SCG), que permita dar foco al alineamiento de objetivos, programas y conductas
de cada uno de los equipos responsables en la organizacion con los objetivos

estratégicos y expectativas de la alta direccion. El desarrollo e implementacion de



un SCG se hace indispensable en un entorno de mercado tan competitivo como el
antes descrito. Debido a que esta herramienta de gestion aborda tanto el control
estratégico, que apunta a redisefar los planes por cambios en el entorno, errores
en el disefio de las estrategias o faltas de factibilidad en la implementacion
(Nunez y Caprile, 2006), como también en el control de la implementacion, para
minimizar las brechas entre los planes y los resultados reales. Este informe de
proyecto de grado en definitiva, corresponde al andlisis inicial de la red de
ferreterias MTS, el cual se transforme en la base para desarrollar un sistema de
control de gestion (SCG) que permita monitorear la organizacion de distintas
perspectivas, y apoye tanto el desarrollo de la estrategia (revisando la alineacion
o adaptacion de las declaraciones estratégicas al entorno externo e interno),
como la planificacion estratégica, a través del uso de herramientas construidas a
medida de la organizacibn como mapas estratégicos, indicadores y esquemas de
incentivos, de esta manera asegurar el alineamiento entre los objetivos de la alta

direccion y los de cada una de las unidades funcionales.

1.1 Objetivos del proyecto

A continuacion, se dan a conocer para este proyecto de grado los objetivos que
se plantean para el desarrollo del trabajo presentado y el que esta elaborado para
la empresa MTS S.A cuyo negocio requiere de un replanteamiento en el largo

plazo.

1.1.1 Objetivo general

Proponer un sistema de control de gestion que permita a la empresa tomar
mejores decisiones y acciones para conseguir los objetivos que se ha propuesto
para entregar mayor valor para sus duefios y con liderazgo en el mercado.

Ademas, el sistema permitira alinear a los trabajadores y asegurar el
cumplimiento de la propuesta de valor para los clientes y cumplir con la mision y

vision propuestas.



1.1.2 Objetivos especificos

A continuacién, se detallan los objetivos especificos planteados para el

proyecto:

Realizar un analisis critico a la vision, misién y valores con los que cuenta
la organizacion, proponiendo correcciones o ajustes en sus declaraciones
estratégicas.

Realizar un analisis del entorno en que se desenvuelve la organizacién
tanto externo como interno utilizando las herramientas Pestel y modelo de
las 5 fuerzas de Porter, para el andlisis del macro y micro entorno, y el
analisis de la cadena de valor extendida, para el analisis interno,
identificando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas mas
relevantes.

Identificar estrategias especificas que se derivan del analisis del entorno, y
gue permitan capturar las oportunidades y enfrentar las amenazas
detectadas.

Definir una propuesta de valor y formalizar el modelo de negocio que
permita su cumplimiento de manera rentable.

Desarrollar y diagramar la estrategia de la organizacién a través de la
construccion del mapa estratégico y cuadro de mando integral, definiendo
ejes estratégicos que faciliten el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Efectuar el desdoblamiento de la estrategia y la operacionalizacion de esta,
a través del desarrollo de los tableros de gestion y de control de las
unidades funcionales con mayor impacto en el cumplimiento de la
propuesta de valor de manera rentable. Ademas, se propone un esquema
de incentivos para las areas funcionales mas relevantes de la organizacion,

gue permita alinear los desempefios con los resultados esperados.



1.2 Alcance

El presente trabajo aborda el disefio de un modelo de control de gestion
estratégico - operacional para la empresa MTS S.A., para esto se incluye la
formulacion y desarrollo de la estrategia, y los esquemas de incentivos de manera

de alinear al personal con los objetivos organizacionales.

1.3 Limitaciones

Con el objeto de poder contextualizar a la empresa con mayor precision dentro
de su mercado, existe la limitante que no hay suficiente informacion consolidada
sobre empresas del mismo rubro, especialmente en el modelo de negocios en el
cual se estructura MTS, ya que se trata de una asociacion de pequefios y
medianos ferreteros. Solo se contaba con informacién de los gerentes y ex
gerentes de la industria, y de ella, internas y externas, se pueden entregar
algunas directrices organizacionales que pudieran ayudar a reforzar el presente
trabajo.

Por dltimo, no se contaba con suficiente informacién de la competencia para
apoyar el desarrollo del trabajo como historia de la empresa, memorias o informes
estadisticos, sobre todo en aquellas empresas que son sociedades anonimas

cerradas.

1.4 Metodologia

El modelo para el desarrollo del sistema de gestion estratégico que se propone,
se basa en el sistema de ciclo cerrado (Kaplan y Norton, 2012), que cumple el
objetivo de operacionalizar la estrategia, abarcando las tres primeras fases del
modelo; desarrollo de la estrategia, planificacion de la estrategia y alineamiento
de la organizacion.

La base tedrica del proyecto se fundamenta en una amplia bibliografia y

trabajos académicos de investigacion y propuesta de mejores practicas en



sistemas de control de gestion para cada una de las tres etapas planteadas en el
presente proyecto, segun se detalla en la tabla N°1.

Adicionalmente, fueron consultadas otras referencias bibliogréficas enfocadas
en la administracion eficiente de este negocio, material de clases de profesores
del Magister de Control de Gestion, ademas de opiniones de expertos, y estudios
de mercado que aseguren tener una comprension cabal del entorno competitivo y
de las tendencias que estan afectando a la organizacién, a objeto de robustecer

las propuestas y recomendaciones.

Tabla N°1: Matriz base bibliogréafica utilizada en proyecto de grado.

ETAPA BASE TEE}RICA:AJJTDR]

DE SARROLLO DE LA ESTRATEGIA

1. Mision, vision yvalores (Thompson et al, 2012), (Nerizy Caprile, 2010}
2. Andlisis estratégico macro entomo Porter, 1982)

3. Andlisis estratégico micro entomo Munez v Caprile, 2008)

4, Andlisis intemo — cadena de valor (Porter, 1982}, (Zamacona, 2003)

&, Andlisis foda cuant tativo (Cancing, 2012}

6. Agenda del cambio estratégica (Kaplan v Norton, 2012)

7. Propuesta de valor (Ostervalder v Pigneur, 2011}

8. Cliente primario (Simons, 20110}
PLANIFICACION/FORMULACION E STRATEGICA

1. Modelo de negocios - camas (O=stervalder v Pigneur, 2011}, (Magretta, 2002}
2. Mapa estratégico (Kaplan v Norton, 2012), (Kovacevic v Reynoso, 20010}, (Niven, 2002)
3. CMI (Kaplan v Norton, 2012)

4. Tableros de gestion (Kaplan v Norton, 2012)

5. The Execution P remium (Kaplan v Norton, 2014)

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

1. Esquema de incentivos (Fanasg, 2001}, (Robing, 2013}, (Caprile, 2018}

Fuente: Disefio propio.



CAPITULO 2. MARCO GENERAL

A continuacion, se explica y desarrolla el contexto en el cual opera MTS,
explicando el formato de negocio, objetivos principales y principales directrices
gue afectan la capacidad de alcanzar los resultados deseados.

2.1 Descripcion de la organizacién

MTS es una empresa dedicada a la comercializacion de productos de ferreteria
y hogar perteneciente a la industria ferretera y del mejoramiento del hogar.
Corresponde a una asociacion de medianos y pequefios ferreteros presentes de
Iquigue a Punta Arenas que trabajan unidos para entregar precios y servicios

competitivos a sus clientes.

Contexto

MTS S.A., Materiales y Soluciones S.A., es una Sociedad Andénima cerrada,
constituida en Santiago de Chile con fecha 17 de febrero de 1994 fundada con el
principal objetivo de entregar a sus accionistas herramientas competitivas para
sus operaciones comerciales y de esta manera asegurar la continuidad de la
Sociedad y sus accionistas, en los distintos escenarios del mercado.

MTS es una red integrada por 44 de los ferreteros mas importantes del pais,
muchas de ellas empresas familiares de larga tradicion. Presentes desde lquique
a Punta Arenas, donde la principal caracteristica y diferenciador, es la de ser una
organizacion formada por personas de vasta experiencia en el rubro, con un alto
grado de especializacion en productos y soluciones para el consumidor final.

MTS por el hecho de ser una red de ferreterias, presenta una particularidad
importante respecto de su competencia, que cada socio es una empresa
independiente, la cual cuenta con un elevado prestigio y posicionamiento en las
zonas donde opera, donde existen ferreterias de mas de 50 afios de trayectoria

con una potente marca en sus respectivas plazas que las hace muy destacadas



en su propuesta de valor de entregar servicio personalizado a sus clientes por
generaciones.

En la figura N°1 se destacan 3 ferreterias de la red MTS que son muy
representativas en sus zonas de influencia, tal es el caso de Ferreteria Andina
ubicada en Los Andes y San Felipe, ferreteria Dabed ubicada en la cuarta region

y ferreteria Madrid en Chillan.
Figura N°1: MTS, historia de los ferreteros.

Ferreteria Andina “Hemos sido capaces de construir una relacién de confianza,
cumplio 75 afios  pasada en el respeto y en la integridad, tanto con nuestros
trabajadores como con nuestros clientes, proveedores y la
comunidad de la que somos parte”, sefiala acerca de su éxito
Maricarmen Gori, Gerente General de Ferreteria Andina. La
marca perteneciente a la zona de Aconcagua comenzo como
un pequefio negocio y cuenta hoy con 5 locales.

Centro Ferretero Madrid
celebrd su septuagésimo
aniversario

Roberte Dabed gand premic a
la trayectoria empresarial

Fundada en 1947 por Renato
Diaz Cordero en la region del

Bio-Bio, Centro Ferretero
gerente general de Empresas Dabed por su importan- Madrid se ha mantenido

El Semanario Tiempo, que cubre las novedades de
negocios de Coguimbo y sus alrededores, destaco al

te trayectoria empresarial. Ademas de ser socio de hasta la actualidad como
MTS, el profesional ha impulsado iniciativas como la lider en su sector. Desde sus
Expo Dabed, la mas tradicional feria de proveedores inicios se ha consolidado

de la provincia de Limari, y la Escuela de Oficios para como parte fundamental en
habitantes de la comunidad. e crecimiento de Chillan,
ciudad en la que esta
ubicada su sede principal.

Fuente: Elaboracion propia (memoria MTS).

MTS ofrece un amplio mix de productos a precios sumamente competitivos a
todos sus clientes y cuenta con mas de 130 puntos de venta, distribuidos a lo

largo y ancho del pais, tal como se muestra en la figura N°2.



Esta amplia cobertura, hace de MTS la red de ferreterias mas grande Chile,

con mas de 440.000 metros cuadrados de superficie de ventas.

Figura N°2: Cobertura de tiendas de MTS en Chile.
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Fuente: Disefio propio basado en modelo Georesearch.

La decision de formar MTS buscaba sumar las demandas y generar economias
de escala en los precios. A la cual pertenecen los ferreteros mas importantes del
pais los que han liderado por décadas los distintos mercados donde estan
insertos convirtiéndose en referentes en sus respectivas plazas.

MTS opera con una amplia red de proveedores, actuando como intermediario
en las compras de sus asociados, por lo cual sus principales clientes son las

ferreterias asociadas a la cadena.



La Sociedad obtiene su financiamiento de los aportes y comisiones de socios y
comisiones de los proveedores, todos ellos destinado a cubrir gastos de
administracion y operacién, y como objetivo principal, entregar valor a sus socios.

Su estrategia genérica declarada basa su desempefio en 3 conceptos que
desarrolla en presente y de cara al futuro, estas son: Sustentabilidad -
Crecimiento - Competitividad. Estos tres conceptos mueven el quehacer
cotidiano de MTS y su gente.

Figura N°3: Pilares de MTS (2017).

AGREGAR VALOR

OPORTUNIDADES DE NEGOCID «
OPORTUNIDADES DE MARCA (‘
SOPORTE Y SERVICIO (‘

TECNOLOGIA

Fuente: Elaboracion propia, estudios MTS.

En la busqueda de definir el modelo de trabajo con el que se lograran los
objetivos de "Generar valor por la pertenencia a MTS.", la gerencia de MTS ha
definido los pilares estratégicos con los que trabajara. La figura N°3 muestra estos
pilares que fueron desarrollados el afio 2015 y que sustentan la administraciéon
actual.

La gestidon se focalizara en estos tres pilares fundamentales con el objetivo de
lograr la generacion de valor para los socios, estos son: Oportunidad de
negocio, desarrollo de marcas y servicios. Todo lo anterior ayudara a una

mejor competitividad de la red MTS en el mercado.
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Como base para el desarrollo y logro de los objetivos estan las "Personas y la
Tecnologia", ambos cimientos fundamentales para asegurar el éxito de esta
estrategia. La Gestion de Recursos Humanos se focaliza en proporcionar una
estructura simple pero altamente calificada, y la tecnologia se ha puesto al
servicio de los Socios, mejorando la comunicacion y generando herramientas de
gestibn comercial, enfocada en generar oportunidades de negocio para los
Socios. En la actualidad se esta revisando este modelo, para darle mayor foco a
la Experiencia Clientes, del cliente final de MTS: el cliente de la ferreteria. La
Experiencia de Cliente como foco en la estrategia de MTS seria parte o
definitivamente reemplazaria el pilar Oportunidades de Marca, para fortalecer el

vinculo con el cliente final, fidelizarlo e incrementar los volimenes de venta.

Oportunidades de negocio

MTS define sus oportunidades de negocio a través de 5 formatos de negocios,

los cuales se describen a continuacion:

Modelos de negociacion

En MTS existen tres modelos de negociacion. El primero de ellos es el modelo
transaccional o tradicional, donde se gestiona la compra de los Socios a los
distintos proveedores a partir de condiciones base. Este modelo representa el
80% del total y que comenzd como el centro del negocio. Es relevante porque
inyecta de informacion constante y actual acerca del mercado y es con esa
informacion que se puede salir a buscar buenas opciones para hacer crecer los
otros dos modelos, el modelo semi integrado y el integrado. Esto porque la
cadena pretende seguir en la busqueda de proveedores que puedan funcionar
bajo el modelo de semi integrado, que permite ofrecer mas valor al socio.
Asimismo, apostar por un crecimiento paulatino en el integrado, donde se

encuentran las representaciones y las marcas propias.
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El modelo semi integrado por su parte, opera con la disponibilidad de
productos en Stock de origen nacional e importado con una fuerza de ventas y
logistica para la red.

El tercer modelo, Integrado con representaciones de marcas, donde el
100% de la operacion esta en MTS y su negocio mas importante actualmente en
este formato lo representa la marca Stanley.

La evaluacién realizada frente al nuevo modelo integrado es positiva,
principalmente porque rompi6 el mito de que MTS es una plataforma que solo se

hace cargo de las 6rdenes de compra emitidas por sus Socios.

Stock nacional

El afio 2017 fue un afio de consolidacion del modelo de stock, en el que se
obtuvo un 23% de crecimiento respecto de 2016, con un 5% de penetracion en
Socios y alcanzando el 100% de cobertura. En complemento, se obtiene un 5,3%

de ahorro respecto de compra a proveedor.

Importaciones

MTS importa desde todos los lugares del mundo un importante MIX de
productos para sus Socios. Maderas, terminaciones, hogar, temporada y todos los
productos, que, por su valor estratégico, las necesidades SPOT o lineas
tradicionales ya desarrolladas por MTS trae y mantiene en Stock mejorando la
disponibilidad para socios y clientes.

En 2017, el cierre de ventas de importaciones indicé un 14% mayor que las
cifras del mismo periodo del afio anterior. Esto considera ademas un aumento del
5,5% de penetracion en los Socios y un 100% de cobertura, lo que se traduce en
un 56% de venta stock importado y un 44% en calzada. Es importante destacar

también que se generd un 14% de ahorro respecto a compras a proveedores.
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Oportunidades de marca

El camino recorrido por la marca MTS ha sido con altos y bajos, con cambios
en las definiciones centrales y desarrollos diversos. En 2017 se definid, y se
anticipa que ese va a ser el norte definitivo del marketing y las comunicaciones de
la compafia, que la marca de los Socios es prioritaria. Todo esto bajo la identidad
comun que entrega “Ferreteros de Verdad”.

La visibn que acompafa esta declaracion es que el modelo MTS permite
ofrecer al mercado una diversidad que se debe ver reflejada en mantener la
individualidad de sus Socios. La cadena tiene una gran diversidad de tamafios, de
ofertas, de tipos de clientes, de cercania con el entorno geografico, todos
elementos que se diferencian de la oferta unificada de los principales
competidores. En MTS sus 44 socios son diferentes y tienen fortalezas
especificas en su area zonal de influencia, pero cuentan con los mismos
estandares de excelencia y entrega, tanto en su trato con las personas como en
sus sistemas tecnoldgicos, logistica y stock de productos.

Por otra parte, MTS esta apostando por hacer crecer su rol de desarrollador
para cumplir con el factor de diferenciacion y sustentabilidad que es acompaniar
con marcas propias. En 2017 se incorpora a la marca Mixa, en griferia, Uro y
Everest, en construccion lista que se pretende aumentar con la experiencia ya

ganada, a la que se le suma la representacion exclusiva de Stanley.

Metrocuadrado

Marca exclusiva de MTS que ofrece una tienda especialista en terminaciones y
hogar. Metrocuadrado cuenta con 23 sucursales en el pais con mas de 11.500 m?2
que cuenta con un amplio surtido de productos y marcas especialistas en estas
familias y categorias.

Participacion de mercado y competencia

La participacion de mercado al cierre de 2017, indica que MTS, alcanza un
10,0% y 10,1% en 2018. La compaiiia participa en un mercado altamente
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fragmentado que incluye mejoramiento, reparacion y mantencion del hogar,
ademas de nuevas construcciones.

Entre sus competidores estdn las grandes tiendas de materiales de
construccion y mejoramiento de hogar, tales como Sodimac, Easy y Construmart,
asi como también ferreterias, algunas de las cuales estan agrupadas en cadenas
como Chilemat y/o Placacentros, al mismo segmento que pertenece MTS. El
grafico N°1 muestra la evolucion de las participaciones de mercados en la

industria en los ultimos 4 afios de ejercicio.

Gréfico N°1: Participacion de mercado de la industria (%).
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Fuente: Elaboracion propia. Area estudios MTS.

Otros competidores en productos de mejoramiento del hogar son los
hipermercados, tiendas departamentales y tiendas de especialidad, operadores
online y proveedores que atienden directamente a clientes como empresas
constructoras. Ultimamente las tiendas chinas estan participando con fuerza en
los segmentos de herramientas basicas, accesorios y repuestos, incrementado la
competencia al rubro ferretero.

Como se aprecia en la gréfica anterior, la industria chilena se encuentra

fuertemente concentrada, estando conformada en torno a un 69% por grandes
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cadenas con presencia a nivel nacional (Sodimac, Easy, Construmart e Imperial),
un 15% por redes de ferreterias (MTS y Chilermat) y en un 16% por competidores
mas pequefios como barracas, ferreterias de barrio, especialistas, distribuidores
independientes y proveedores que venden directo a grandes obras, no asociados
aredes.

Tras varios afilos complejos para la industria de la construccién, debido a la
desaceleracion en la construccion y proyectos industriales, MTS cumple su tercer
afio consecutivo creciendo por sobre el mercado. La consolidacion del modelo de
negocio, el desarrollo de las inversiones y correcta supervision de éstas, asi como
la eficiencia en sus procesos es lo que ha llevado a la cadena a alcanzar una

facturacion anual de aproximadamente US$700 millones al afio.

Grafico N°2: Crecimiento de la industria (2018 / 2017).
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Fuente: Elaboracion propia. Area estudios MTS.

La gréfica N°2 muestra el crecimiento de todos los principales actores del
mercado en el periodo 2017-2018, donde MTS, crece un 8% y el mercado crece
un 6,9%. Superando al crecimiento de los grandes retailers ferreteros.

Superficies de venta de la industria

El lider indiscutido de esta industria es Sodimac, perteneciente al grupo

Falabella, el cual al cierre del afio 2018 presentaba un total de 89 tiendas con una
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superficie de ventas de 761.288 m?2 (incluye Imperial). En segundo lugar, se
encuentra Easy, del grupo Cencosud, que opera a la misma fecha de cierre un
total de 35 tiendas con una superficie de ventas de 325.315 m2. Sin embargo, las
dos redes de ferreterias, MTS y Chilemat, registran 284 tiendas a lo largo y ancho
de Chile. La tabla N°2 muestra el crecimiento en participacion de mercado en la

industria de ferreterias y mejoramiento del hogar en el periodo (2018 / 2017).

Tabla N°2: Crecimiento en ventas y participacion de mercado (2018 /2017).

yg;;?ggig’m) Sodimac Easy Imperial | Construmart MTS Chilemat Prodalam Rme;tsa?jil Total
Mercado 2018 2.059.389 570.780 226.372 257.590 468.977 240.631 190.680 609.320| 4.623.739
Mercado 2017 1.938.349 550.691 208.639 259.112 434.412 226.481 163.417 555.000| 4.336.101
M/S 2018 (%) 44,5%; 12,3% 4,9% 5,6%) 10,1%| 5,2%) 4,1% 13,2% 100%
M/S 2017 (%) 44, 7% 12,7% 4,8%) 6,0%) 10,0%] 5,2%) 3,8%) 12,8% 100%
Crec. 18/'17 (%) 6,2% 3,6% 8,5% -0,6% 8,0%) 6,2%) 16, 7%

Fuente: Elaboracion propia.

Evolucién del mercado

Estas 2 redes de ferreterias existentes en Chile, han mostrado un crecimiento
sobresaliente en los ultimos afios, Chilemat y MTS. Ambas, agrupaciones de
pequefias y medianas ferreterias han logrado reposicionarse considerablemente
en sus zonas de origen, estableciendo modelos diferenciadores en servicio,
modernizando sus salas de venta, aperturas de nuevas ubicaciones, capacitando
sus equipos y tomando el valor que les transfiere respectivamente sus equipos
gue administran la asociacion.

La grafica N°3 muestra claramente este crecimiento, liderado por Chilemat y
MTS en formato red en los ultimos 2 afios cerrados de ejercicio. Cabe sefalar que
el tamafo promedio de tiendas de MTS es al menos un 30% mayor que el de
Chilemat, y que Chilemat ha implementado una estrategia vigorosa de
incorporacion de nuevos socios, accion en la cual MTS es muy resistente por

definicién de sus socios.
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En el grafico N°4, se detalla el tamafio del mercado a nivel tipos de tiendas

donde varios socios de MTS encabezas en tamafio el ranking en el rubro

ferretero. Sin embargo, en el formato de Mejoramiento del hogar, el ranking lo

lideran los grandes retailers.

Gréafico N°3: Crecimiento de la industria en ventas.
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Fuente: Elaboracion propia.

Analisis de la industria

La industria ferretera y del mejoramiento del hogar, es una industria que mueve

alrededor de los US$6.000 millones aproximadamente por afio, siendo uno de los

mercados mas desarrollados en América Latina, con cerca de 50.000 hogares por

tienda de gran tamafio (Pablo Montané, gerente general de MTS 2017). Sin

embargo, es una industria altamente fragmentada entre los grandes operadores y

las pequefas ferreterias. La industria chilena de mejoramiento del hogar es

altamente competitiva y recientemente se ha ido consolidando en el mercado

(Economia y negocios. Martes, 6 de Nov de 2018).
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Esta industria cambia considerablemente con el ingreso de la cadena Home
Depot al mercado chileno en 1998, la cual luego fue adquirida por Falabella en el
afio 2001. En el afio 2003, Falabella se fusiona con Sodimac S.A. y consolida el
desarrollo del &rea de mejoramiento del hogar y materiales para la construccion.

En noviembre del afio 2002, Cencosud adquiri6 la cadena chilena de
mejoramiento del hogar y productos agricolas Proterra, tomando el control total el
afio 2009 a través del holding Cencosud. En enero 2011, el holding de retall
chileno SMU adquiri6 la totalidad de la cadena Construmart, con 23 tiendas bajo
la misma marca con un tamafio promedio de 2.500 metros cuadrados.

Posteriormente en 2017, SMU vende Construmart al fondo de Larrain.

Gréfico N°4: Participacion de mercado ferreterias MTS en m2, 2018.
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Fuente: Elaboracion propia. Base estudio Georesearch.

Tal como en el pasado ocurrid con los almacenes de barrio, las pequefias
ferreterias, han debido enfrentar una competencia muy robusta y permanente. Y
es que la irrupcion de grandes cadenas dedicadas al mejoramiento del hogar y de
especialistas en materiales de construccién lleva un rato amenazando con
hacerlas desaparecer con participaciones crecientes debido a las fusiones y
compras de cadenas menores que toman los clientes anteriormente fidelizados

por generaciones.
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"El sector de mejoramiento del hogar en Chile se esta desarrollando con mucha
fuerza. Cada vez, las personas entregan una mayor importancia al recurso
tiempo, por ello valoran mas el poder encontrar todo en un solo lugar" (Sandro
Solari, gerente general de Sodimac 2007).

Frente a esto, la estrategia de los ferreteros para no quedarse atras ha sido
unir sus fuerzas, formando grupos como MTS y Chilemat. "Las ferreterias no
asociadas tienen un mal prondstico, porque no tienen tamafio y carecen de
informacion, lo que las hace muy vulnerables" (Luis Araya, subgerente de
Chilemat 2008).

Los grandes retailers ferreteros como Sodimac e Easy, ya muy conocidos en
Chile y Latinoamérica, logran economias de escala y son las que han alcanzado
mas preponderancia en el sector. Sin embargo, un modelo de negocio asociativo
como el de MTS y Chilemat, les ha permitido en los ultimos 20 afios al menos ser
competitivos y evitar desaparecer frente a tamafa competencia.

Las ferreterias tendrdn que mantenerse "muy unidas" buscando sinergias entre
ellas "y, lo que es mas dificil aun, compatibilizar las decisiones de corto plazo con
las estrategias de largo plazo, que son las que les daran permanencia”. Y como
“la union hace la fuerza", los ferreteros optaron por modernizarse y ofrecer
mejores precios para hacer frente a un mercado cada vez mas agresivo y
competitivo" (José Pedro Varela, gerente general de MTS 2007).

La especializacion, el precio competitivo, la modernizacién de tiendas, el mix
atractivo, la profesionalizacién de los equipos e incorporacién de tecnologia, son
algunas de las estrategias mas escuchadas por los ejecutivos ferreteros, y para
alla es para donde se van encaminados los ferreteros.

La internalizaciéon también ha sido una estrategia. Sodimac ha incursionado
con mucho éxito en Latinoamérica, a partir de 1994, en Colombia, en Perud, en
Argentina, en Uruguay, y Brasil y México en los ultimos afios. Por su parte Easy
esta presente en Argentina y Colombia.

La industria ferretera y del mejoramiento del hogar esta compuesta por 1.063

ubicaciones en las comunas de Chile, de las cuales 843 son ferreterias ocupando
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440.995 m2 de superficie de venta y 220 son tiendas de mejoramiento del hogar,
ocupando 908.320 m? de superficie de venta (estudio realizado por Georesearh
para MTS durante noviembre de 2018). El detalle se muestra en la figura N°8 que
grafica la distribucion por zonas geograficas de ferreterias y mejoramiento del
hogar.

Por su parte la grafica N°5 muestra la participacion de mercado de las tiendas
de MTS vy principales competidos en la industria, donde en el rubro ferreteria,
MTS encabeza este ranking. En el caso de Sodimac, Easy y Construmart, ellos
lideran el segmento del mejoramiento del hogar, donde MTS auln participa de
forma incipiente, pero con creciente participacion de los socios mas grandes los

cuales estan migrando a formatos de tipo tiendas Sodimac / Easy.

Gréfico N°5: Participacion geografica de la industria, 2018.
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Fuente: Elaboracion propia, base estudio Georesearch 2018.

Segmentos de mercado

El segmento potencial definido por MTS se divide en dos grupos, el mercado
potencial de las personas y el mercado de empresas target. Segun el dltimo
estudio de mercado desarrollado para MTS por Georesearch en noviembre de

2018, basado en criterios socio-econémicos y geo-estadisticos, se calcula el
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gasto potencial para cada segmento y se caracteriza cada uno de ellos, tal como
se muestra en el grafico N°5, donde se detalla el mercado potencial de las
personas.

Del mismo modo, en la figura N°4 se obtiene el gasto potencial para el
segmento mercado potencial de las empresas target y se caracteriza segun el

estudio realizado por Georesearch.

Figura N°4: Gasto potencial en el rubro para segmentos de MTS.

MERCADO POTENCIAL PERSONAS

-GSE: ABC1, C2, C3 Y D (Mercado objetivo)
- Género: Hombres y mujeres desde los 18
anos

- Mercado potencial: 9.009.118 personas
(Mercado objetivo en las comunas de las 5
zonas de Chile)

- Gasto Potencial: $179.541.798 237
(Sumatona de gasto potencial mensual en las
comunas de las 5 zonas de Chile)

* Gasto potencial mercado de

MERCADO POTENCIAL EMPRESAS
TARGET

- Segmento empresas: [odas las empresas
que pertenecen al rubro de la construccion

- N° de Empresas: 162 772 (Empresas target
en las comunas de las 5 zonas de Chile)

- Gasto Potencial: $601.909 207 324
(Sumatoria de gasto potencial mensual en las
comunas de las 5 zonas de Chile)

* Gasto potencial empresas
target: $3.697.867.-

las personas: $19.929.-

Fuente: Desarrollo propio.

La industria ferretera y del mejoramiento del hogar muestra un potencial de
crecimiento significativo al estar apalancado en gran medida por la industria de la
construccion, segmento de gran relevancia y en el cual participa fuertemente
MTS, con clientes que son maestros, contratistas, sub contratistas, y pequefias y
medianas empresas constructoras, con fuerte arraigo en la region metropolitana

gue muestra el mayor crecimiento demografico y residencial de Chile.

Marca MTS

El principal valor de marca de MTS como asociacion, es la marca de cada uno

de sus Socios (los ferreteros de verdad), los que potencian ademas la Marca MTS
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con fuerte presencia en el Futbol a través de la Copa Chile MTS y el cuerpo de

Arbitros del futbol profesional chileno.

Modelo de negocio de MTS

El Rol fundacional de MTS es aportar valor a los Socios para hacerlos mas
competitivos en sus respectivos mercados, en tres mundos distintos: negocios,
marca y servicio, con una base fundada en la tecnologia y las personas (Pilares
de MTS 2017).

En cuanto a negocio, MTS participa en 3 modelos distintos, estos son:

Modelo transaccional o modelo tradicional

Donde MTS gestiona la compra para sus socios a los distintos proveedores a
partir de condiciones bases definidas previamente con ellos. A este modelo se le
conoce coloquialmente como modelo de venta calzada y representa cerca del

88% de la venta total de MTS a sus socios.

Modelo semi integrado

Con la disponibilidad de productos en Stock de origen nacional e importado con
una fuerza de ventas y logistica dispuesta para la RED. Estos productos se
almacenan en el centro de distribucion de MTS y Agunsa, proveedor externo y se
ofrecen a los socios. Representan cerca del 9% de las ventas totales de MTS a

SuS SOcCIosS.

Modelo integrado

Con representaciones de marcas donde el 100% de la operacion esta en MTS.
El negocio mas importante en el modelo integrado lo representa la marca Stanley,
productor mundial de herramientas manuales; pero ademas se tiene una fuerte

relacion comercial con Makita, productor mundial de herramientas electrénicas.
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Representan el 1% de la venta total de MTS a sus socios, pero se potencia este
tipo de negocio para llegar al 4%, debido a que entrega el mejor margen para el
negocio de MTS.

MTS realiza importaciones para sus Socios desde todos los lugares del mundo,
entregando un importante MIX de productos en familias como maderas,
terminaciones, hogar, temporada y todos los productos, que, por su valor
estratégico, las necesidades SPOT o lineas tradicionales ya desarrolladas por
MTS se traen y mantienen en Stock mejorando la disponibilidad para socios y
clientes.

Ademas, MTS, en la blusqueda de agregacién de valor a la acciébn comercial de
sus Socios ha desarrollado un formato de “marcas propias” en el mundo de los
materiales de Construccion con URO y MIXA en griferia.

Todas estas actividades permiten potenciar la marca MTS en el mercado,
donde la marca de cada socio se potencia significativamente ademas
convirtiéendose en circulo virtuoso entre marca MTS y socio, un complemento,
donde MTS es la plataforma que impulsa el crecimiento de sus socios a lo largo
de Chile. De esta manera MTS, Los Ferreteros de Verdad, potencian sus marcas
con fuerte presencia en el Futbol a través de la Copa Chile MTS vy el cuerpo de
Arbitros del futbol profesional chileno.

Otros servicios que MTS entrega a sus socios

Para apalancar de buena manera la gestion de sus Socios, MTS entrega una
serie de servicios que hacen mayormente competitivo este modelo de negocio,

estos principalmente son:

Centros de distribucidén

MTS cuenta con un centro de Distribucién en Cerrillos de su propiedad
emplazado en 40.000 metros cuadrados, donde ademas se encuentran las

oficinas de MTS.
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La otra parte de la operacion logistica de MTS se realiza en AGUNSA,
operador logistico ubicado en el sector norte de Santiago para brindar un servicio
gue permita a los Socios disponer de productos para sus clientes de manera

oportuna y segura.

Servicios logisticos

MTS ofrece a sus Socios servicios de Distribucion a las Ferreterias, transportes
y bodegas, asi como a clientes finales de las ferreterias. Asimismo, almacena por
periodos acotados de tiempo los pedidos de sus Socios a tarifas muy
convenientes.

Junto a esto, MTS realiza ademas la operacion de Cross Docking (preparacion
de pedidos sin colocacion de mercancia en stock (inventario), ni operacion de
picking), para los pedidos de Socios a proveedores.

De igual manera aporta la Logistica de las importaciones directas que realizan
los Socios a través de MTS. MTS cuenta con un departamento de Comex,
dependiente de la gerencia de operaciones que apoya tanto al area comercial
como socios en los procesos de importacién y aduana.

Con esto contribuye a una baja en los costos logisticos de las ferreterias y

mejora la disponibilidad de productos para los clientes finales.

Plataformas tecnoldgicas

MTS disponibiliza plataformas tecnoldgicas para sus socios, compradores,
jefes de local y administrativos orientadas a la gestion de cada una de las
Ferreterias Asociadas. En este campo MTS aporta de manera permanente
informacion para la toma de decisiones de las ferreterias destacando una
plataforma centralizada de compras via WEB, asi como catalogos y venta en linea

para sus Socios.
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De igual manera interactia con sus proveedores a través de un portal
especialmente diseflado para solucionar los flujos de informacion comercial y de
gestidén con proveedores.

Esta area ademas lidera proyectos tecnoldgicos innovadores para MTS y sus
socios como desarrollo e-commerce individual para cada socio, implementacion
de cajas de autoservicio, mantencion y mejoras de sistemas y resolver problemas
globales del negocio con foco en el mejor desempefio de los socios de cara al

cliente final.

Gestion de personas

Base de la propuesta de valor de MTS son las personas debido a que la
calidad de servicio y la atencion son parte de esta. En este ambito MTS pone a
disposicion de sus Socios programas de capacitacion en conjunto con la
Academia MTS que abarca las necesidades en el ambito técnico de productos y
protocolos de soporte para el servicio, asi como cuestiones técnicas del mundo
tributario y laboral.

En este ambito destaca el programa de entrenamiento orientado a los
compradores de las distintas ferreterias Socias de MTS.

De igual manera MTS presta apoyo en prevencion de riesgos a sus Socios con
evaluaciones y asesorias en este ambito.

En marketing, MTS es un soporte importante para sus socios en cuanto a
gestion de actividades de marketing globales, campafias, coordinacién con
agencias, desarrollo de material POP corporativos, ferias, medios de
comunicacion, acceso a proveedores especializados a tarifas preferenciales, entre

otras.

Actividades con proveedores

MTS coordina y gestiona para sus socios 4 Ruedas de Negocios anuales. Con

las cuales se complementan las negociaciones con proveedores, y se relacionan
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una vez al afio en el Encuentro Socios y Proveedores MTS. Por otra parte, hay
una serie de actividades colaborativas con proveedores como campafias
publicitarias, catadlogos y Co-Branding en distintas actividades de MTS.

Con estas actividades se busca potenciar la relacidbn socio-proveedor,
estrechar lazos, compromisos de largo plazo y trabajar colaborativamente.

El foco principal de las llamadas Ruedas de Negocios es la venta, tener un
espacio en el que poder hacer negocios positivos para socios y proveedores.
Durante el afio 2018 se realizaron cuatro ruedas al afio (marzo, junio, septiembre
y noviembre) y la participacion de mas 50 marcas reunidas en el edificio MTS. El
afio 2018 se realizaron exitosamente las 4 Ruedas de Negocios planificadas,
generando mas de mil millones de pesos en 6rdenes de compra, con condicion
mejorada del precio y plazos de pago para los Socios.

Paralelamente a cada rueda de negocios se desarrolla un taller de
compradores, en el cual los proveedores presentan sus nuevas familias de
productos y capacitan a compradores de cada ferreteria.

Una vez al afio, MTS organiza un encuentro anual que fomenta el
relacionamiento de los socios con los principales proveedores, buscando asi
desarrollar un vinculo personal que genera sinergia en las acciones comerciales
futuras.

En 2017 el evento se desarroll6 en las termas de Puyehue, del 17 a 19 de
mayo y el afio 2018 en Puerto Varas. La instancia, tradicionalmente relne a
Socios, proveedores y al equipo MTS, la actividad convoca a representantes de
mas de 50 representantes de mas de 25 empresas proveedoras. Durante esta
instancia se realiza la junta anual de accionistas y también la presentacién anual
del Gerente General de MTS, se realizan diferentes actividades, juegos, karaoke y

campeonatos diversos.
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Gestion de clientes

Para unir la accion de los Socios y proveedores con el actor mas importante del
negocio, que son los Clientes de las Ferreterias de la red MTS, el afio 2017 se
implementa la herramienta NPS, para escuchar la voz del cliente y tomar accion
segun resultados. De esta manera se evaluar la experiencia de clientes en las
ferreterias. La Gerencia de desarrollo de negocios lidera esta implementacion y
proceso de mejora continua del proceso de medicion y gestion de la experiencia
clientes, se gestiona con el area de personas talleres para jefes de ferreterias,
jefes de local y socios y entregan informes periédicos a los distintos niveles para
impulsar la gestion de clientes basado en Experiencia de Clientes evaluada en

cada punto de venta.

Figura N°5: Encuesta experiencia clientes MTS 2018.

¢RECOMENDARIAS NUESTRA FERRETERIA?

Calificanos en las siguientes areas, siendo 1
muy mal y 7 excelente

Horano de Atencion
Pracics
Despacho

Amblents

Fuente: Area de estudios de MTS. 27



La Figura N°5 muestra la encuesta experiencia clientes vigente, la cual
complementa la nota NPS (promotores de la marca) con atributos mas
representativos del negocio. Con lo cual es posible identificar fortalezas y
debilidades de la experiencia de clientes y las ferreterias y generar acciones para
mejorar.

Finalmente mencionar que MTS como organizacion entrega soporte a sus
socios de Arica a Punta Arenas y que se encuentra ubicada en General
Velasquez N°7137, Cerrillos, donde estan ubicadas sus instalaciones para sus
areas operativas y de soporte y posee un centro de distribucion de 40.000 m2

contigua a las oficinas centrales.

Principales cifras y ratios financieras en 2017 y 2018

La tabla N°3 expuesta a continuacion muestra el desempefio financiero de
MTS al cierre de los periodos 2017 y 2018.

De los principales indicadores financieros mostrados con anterioridad podemos
ver y entender mejor la gestion de MTS para con sus socios, puesto que esta
organizacion traspasa practicamente todo el valor econémico recaudado con los
proveedores a sus socios de manera continua. Los ingresos se transfieren en
actividades de marketing como publicidad en television, radio, estadios, letreros
camineros, spots, desarrollo de marca, campafas, material, pop, canales de
comunicacién, entre otras. Apoyo en aperturas, remodelaciones, mobiliario y
ferias. Estudios estratégicos y asesorias especializadas. MTS entrega accesos a
créditos a sus socios a valores minimos, los cuales las ferreterias traspasan a sus
clientes como un servicio de valor agregado. MTS almacena y despacha
productos para sus socios a tasas preferenciales. Finalmente, disponibiliza
instalaciones, equipos de trabajo y experiencia profesional a sus socios y gestiona
eficientemente los distintos procesos comerciales, financieros y operativos con

todos los proveedores de MTS y sus ferreterias.
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Tabla N°3: Resultados financieros de MTS (2017-2018).

2017 2018
MS$ 214.248.890 MS$ 222.064.013 =
Total Ventas Total Ventas
57,23 dias 64,35 dias L
Permanencia de inventarios Permanencia de inventarios
MS 440.412 MS 457.376 %
Resultado antes de impuesto Resultado antes de impuesto
82,04 dias 77,28 dias 2
Permanencia cuentas por cobrar Permanencia cuentas por cobrar
85,56 dias 83,13 dias =
Permanencia cuentas por pagar Permanencia cuentas por pagar
MS 6.637.394 MS 7.304.099 A
Rappel y Rebate Rappel y Rebate
MS 3.694.279 MS 4.101.045 %
Capital de trabajo Capital de trabajo
1,07 dias 1,03 dias =
Liquidez Liquidez

Fuente: Disefio propio.

Procesos de monitoreo y control

MTS cuenta con informacion importante de sus socios y proveedores en linea,
con la cual genera reportes que permiten monitorear la operacion de MTS desde
distintas perspectivas e informar de manera peridédica a socios, directores y
gerentes respecto del despefio de los principales procesos de MTS. Un indicador
gue entrega importante informacion acerca del desempefio de cada socio es el
IVS, indice de valor del socio, que mide el comportamiento del socio respecto de

la red y respecto de sus pares.
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indice IVS

El IVS se construye e implementa a partir del afio 2015 con el objetivo de medir
el aporte de cada socio a la red MTS. Se encuentra compuesto de 5 dimensiones
gue se ponderan de distinta manera y se evallan mensualmente para cada socio
y a nivel consolidado, estas son: Tamafio del socio, Participacién en las compras
a MTS por parte del socio, Crecimiento del socio, Participacion consolidada (en
los distintos tipos de negocios de MTS) y el comportamiento de pago de los

SOcCios, como se muestra en la tabla N°4.
Tabla N°4: Significado de cada indicador individual que compone el indicador IVS.

=  Tamafo: Corresponde al promedio de compras totales del socio en periodo afio movil.

= Participacion Compras MTS: Corresponde al promedio de compras totales del socio en periodo afio
movil.

=  Crecimiento en MTS: Corresponde a la variacién de compra de los socios en MTS en periodo afio
movil.

=  Calificador Crédito: Corresponde al comportamiento de pago que presenta cada socio.

=  Participacion Consolidada: Considera la participacion en los negocios de MTS (Importaciones, MT2,

Stock) en periodo afio movil.

Fuente: Disefio propio.

Como se observa en el grafico N°6, el indicador IVS consolidado de MTS se ha
incrementado a tasas crecientes a partir de su implementacion inicial, esto habla
muy bien del desempefio global de sus socios ya que este indicador involucra
importantes desempefos relevantes a la hora de evaluar el compromiso de cada
socio con la red y las posibilidades de gestionar mejoras donde se muestren
desviaciones importantes o bajos desempefios.

El resultado del indicador IVS consolidado de agosto (67,9%), muestra un
aporte significativo de los socios en tamafo, participacion de compras y
comportamiento y pago. Sin embargo, los resultados en participacion consolidado
son bajos, esto se explica ya que los ultimos 2 afios no ha tenido buenos

resultados el negocio debido a la baja actividad econdmica del pais, en mineria en
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la zona norte principalmente y en lo referente a participacion consolidada algo
similar ocurre ya que tanto importaciones, Metrocuadrado (terminaciones), venta
stock y representaciones son formatos de negocios que se ha visto afectados por

la escueta actividad econémica antes mencionada.

Grafico N°6: Indicador IVS.

85,0% 1 IVS Tendencia Ponderacién 2018 %  Ago'l8 | Participacién Consolidada %

80,0% - Tamafio 25%| 17,8%| Importaciones 35%
Participacion Compras 30%| 22,4%| Metrocuadrado 15%

75,0% Crecimiento 10%  4,7% Venta Stock 35%

70,0% - Participacion Consolidada 15%| 4,4% Representaciones 15%
Comp. de Pago 20% 18,5%

65,0% 1 Total 100%| 67,9%

60,0%

55,0% -

50,0% T T T
2015 2016 2017 2018

~=#=Promedio IVS ----- Tendencia IVS
| 2015 | 2016 | 2017 | 2018 |

IVS 64,8%  67,5% 68,4%  74,5%

Fuente: Disefio propio.
IVS: (indice valor del socio).

A nivel desagrupado, sélo 23 socios muestran un IVS por sobre el 70%, otros
20 socios entre 69% y 50% y solo 3 bajo el 50%. Esto nos habla de un
relativamente bajo aporte de un grupo importante de socios a la cadena MTS,
segun objetivos prestablecidos histéricamente. Un grupo de socios, los mas
grandes principalmente, mueven positivamente el negocio de MTS. Lo cual es un
importante problema de desalineamiento vertical (incentivos) que revisaremos en
detalle en el capitulo correspondiente.

Finalmente sefalar que a partir del segundo semestre de 2018 se han
presentado a MTS una serie de proyectos de nuevas aperturas y remodelaciones
de socios que se estan concretando a mediados de 2019, lo cual incrementara
significativamente las ventas de los socios, el crecimiento de los mismos vy el
crecimiento de MTS por defecto (incremento del IVS). Tal es el caso de Arica y

Pichilemu, zona en la cual MTS no participaba.
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indice IVP

Este indicador se implementa paralelamente al IVS, pero apunta a la
evaluacion de los proveedores de MTS (indice de valor del proveedor). El cual se
mide de 0% a 100%, considera 5 dimensiones evaluadas, a saber: Plazo de pago
otorgado, compromiso, aportes, cobertura y fill rate, donde todos ellos ponderan
un 20% cada uno y se desglosan de la siguiente manera:

e Cobertura, corresponde al nUmero de socios que atiende el proveedor.

e Plazo de pago, corresponde a la flexibilidad de pago que muestra el
proveedor.

e Aportes, corresponde al aporte porcentual consolidado que realiza el
proveedor a los items: Fee, Acc, M2, Centralizacion y Marketing.

e Compromiso, corresponde al porcentaje que el proveedor vende a
socios a través de MTS (algunos proveedores venden directo a socios
sin pasar por MTS).

e Fill rate, corresponde al % de cumplimiento del nivel de servicio para
socios y MTS.

La informacién de participacion de socios en las compras de la cadena se
obtiene del Libro de compras enviado por socios y/o total compras (informes IVA),
s6lo 25 socios envian el libro de compras regularmente. La Figura N°7 muestra

las variables que componen el indicador IVS.

Proveedores

Un objetivo estratégico a desarrollar por MTS es generar espacios de mutua
generacion de valor entre socios, proveedores y la cadena. Desde 2016 MTS esta
trabajando para lograr mejores resultados. MTS se involucra en el negocio como
protagonista, deja su rol original de observador y aumenta su rango de accion en

esta materia. Esto responde a necesidades identificadas junto al directorio y con
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los mismos proveedores, con quienes hoy se dan importantes pasos para
construir relaciones estratégicas y virtuosas.

Un objetivo estratégico a desarrollar por MTS es generar espacios de mutua
generacion de valor entre Socios, proveedores y la cadena. Desde 2016 MTS
esta trabajando para lograr mejores resultados. MTS se involucra en el negocio
como protagonista, deja su rol original de observador y aumenta su rango de
accion en esta materia. Esto responde a necesidades identificadas junto al
directorio y con los mismos proveedores, con quienes hoy se dan importantes
pasos para construir relaciones estratégicas y virtuosas.

Los proveedores han aumentado también su compromiso con la cadena debido
a la excelente respuesta que han obtenido en el tiempo. La manera que tiene
MTS de relacionarse con ellos es diferente a la de las grandes superficies, ya que
busca mantener la actividad en conjunto, a través de potenciarse mutuamente
para ser una alternativa viable y clara en el mercado. Los grandes retailers
ferreteros tienen una posicién dominante en este mercado, como se mencioné en
los capitulos anteriores, donde Sodimac e Imperial, del grupo Falabella poseen
mas del 50% del mercado e Easy del grupo Cencosud cercad del 12%, ambos
con una clara posiciéon dominante en este mercado. Debido a esto la Fiscalia
Nacional Economica (FNE), en 2015 y 2017 cit6 a estos 2 grandes retailers de la
industria por acusaciones de un presunto abuso de posicion dominante como
lideres del sector respecto de su relacion con proveedores. MTS por su parte es
un pulmén importante para los proveedores debido a los menores plazos de pago
gue tiene a diferencia de los grandes retailers ferreteros que muchas veces
imponen precios y plazos de pago. Es por esto que actividades como las antes
mencionadas acercan a MTS y sus proveedores, generando relaciones basadas
en la confianza, en el mutuo entendimiento y el crecimiento conjunto.

Del mismo modo, se debe destacar un caso de alto interés para la cadena,
como lo realizado como representantes en Chile de la marca de herramientas y
accesorios Stanley. Esta iniciativa inédita, que ha sido positivamente evaluada por

MTS y sus Socios, pretende sentar las bases para ampliar este portafolio propio y
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generar de esta forma mayor fidelizacion hacia las ferreterias y el mercado de

parte del cliente final.

En MTS, 61 proveedores componen el 80% total de las compras de un total de

364 proveedores registrados a diciembre de 2018 (fuente: area de estudios de

MTS).

Tabla N°5: Distribucion proveedores de MTS por categoria.

Categoria Familia N° Proveedores
CONSTRUCCION ACEROS (9)
CONSTRUCCION MADERAS (7)
CONSTRUCCION MAT. DE CONSTRUCCION (16)
ESPECIALIDADES FERRETERIA (12)
ESPECIALIDADES TERMINACIONES (12)

Fuente: Desarrollo propio.

Por definicién del negocio, MTS define dos grandes categorias en su negocio,

Construccion y Especialidades, las cudles se subdividen en 5 grandes familias,

estas son: Aceros, Maderas, Materiales de Construccion,

Ferreteria vy

Terminaciones. Los principales proveedores de MTS son los que atienden a toda

la industria nacional en general como se detalla en la tabla N°5.

Del mismo modo, como se muestra en tabla N°6, la categoria construccion

representa el 61,4% del total de la facturacion de MTS a sus socios y la categoria

especialidades el siguiente 38,4%.

Tabla N°6: Facturacion por
categorias de MTS a sus socios.

Ventas por Facturacion Acumulada
Categorias
Construccion 57,7% 61,4%
Aceros 23,3% 22,2%
Maderas 34,8% 36,1%
Mat. De Const. 41,8% 41,8%
Especialidades 42,3% 38,6%
Ferreteria 45,4% 45,5%
Terminaciones 54,6% 54,5%
Total General 100% 100%

Fuente: Area estudios MTS.
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La facturacion de MTS por categorias muestra una alta concentracion en
materiales de construccion, dentro de la cual destacan proveedores de maderas,
tableros, pinturas, placas de yeso cartén, cemento, aceros, entre otras.

La tabla N°7 muestra el ranking de la facturacion de MTS en sus distintos
proveedores, destacando proveedores como Arauco, en maderas, Codelpa en

pinturas, Knauf en placas de yeso carton, Melon en cemento y Villalba en aceros.

Tabla N°7: Ranking de Proveedores
de MTS.

ARAUCO
CODELPA CHILE SA B 59%
KNAUF B 134%
MELON S.A. B 132%
VILLALBA B 132%
ROMERAL S.A.
TRICOLOR S.A.

MASISA S.A.

9 |PIZARRENO

10 |POLPAICO

11 |PERFIMET

12 |LOUISIANA PACIF

13 |CINTAC

14 |SIKA S.A-CHILE

15 |CEMENTOS BIO-BIO S.A
16 |ROBERTBOSCH S.A.

17 |EAGON LAUTARO

18 |A.NACIONALES

19 |V.H.

20 CORDILLERA

Fuente: Desarrollo propio.
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Ruedas de negocios

En 2017 el modelo utilizado previamente en las llamadas Ruedas de Negocio
se ajustd a lo que hoy se espera de una reunion de esta categoria, en la que el
foco principal es generar venta al contar con un espacio en el cual poder hacer
negocios positivos para Socios y proveedores. Asi fue como nacié la idea de
invitar a 50 marcas por vez, en cuatro Ruedas al afio (marzo, junio, septiembre y

noviembre), en el edificio MTS. La cadena abrié entonces su casa para recibir a
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los proveedores que participaron en estas instancias, las que en conjunto
generaron ventas por 100 mil millones de pesos.

En las Ruedas de Negocio, que se acompafian ademas por los Talleres de
Compradores y una reunidén de Socios previa, se cierran acuerdos importantes,
por lo que efectivamente las marcas llegan con buenas ofertas y productos
destacados.

En 2017 y 2018, MTS realizé exitosamente 4 Ruedas de Negocios planificadas,
generando mas de mil millones de pesos en 6rdenes de compra, con condicion
mejorada del precio y plazos de pago para los Socios. La figura N°6 muestra
imagenes de la rueda de negocios (RDN) de noviembre de 2018 en la cual
participaron 55 proveedores, 53 Socios y 70 compradores, que representaron a

44 Ferreterias de la Red.

Figura N°6: Rueda de negocios de MTS, Noviembre 2019.
N —FF == \

Fuente: Marketing, area de estudios de MTS.

Stakeholders

Como indica Thompson et al (2012), “los principales objetivos de establecer la
mision de una organizacién, es poder definir y comunicar internamente y al resto
de los stakeholders! el propésito principal de la compafiia, esto es, a que se
dedica, cual es su negocio, a quién o quienes pretende satisfacer y en qué
mercados o geografias pretende realizarlo”.

1Stakeholders se refiere a todos los miembros que de manera directa o indirecta la UEN pretende enfocar sus esfuerzos y/o
resultados y de los cuales también depende para su logro: accionistas, clientes, consumidores, trabajadores y comunidad.
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Un stakeholder? es cualquier grupo o individuo que afecta o es afectado tanto

directa como indirectamente por las acciones de una empresa. A estos se les

suele llamar también “partes interesadas o grupos de interés".

Para el caso de MTS sus principales stakeholders que se pueden identificar

son aquellos que pueden resultar afectados de manera significativa por las

actividades, productos o servicios de la organizacién, y cuyas acciones pueden

afectar dentro de lo razonable la capacidad de la organizacién para desarrollar

con éxito sus estrategias y alcanzar sus objetivos, estos son:

Socios: Accionistas y duefios de MTS, son los duefios de las ferreterias
gue componen la red MTS. MTS estd compuesta por 44 socios y 137
ferreterias ubicadas de Iquiqgue a Punta Arenas. Los socios demandan
precios competitivos, crédito, logistica eficiente, servicios adicionales a la
organizacion y rentabilidad.

Clientes o consumidores: Los distintos tipos de clientes de MTS,
personas, contratistas, pequefias ferreterias, estado y los socios de MTS.
Este stakeholder representa todos los potenciales compradores que tiene
la industria, en este caso gran parte de la poblacién. Su comportamiento
influye directamente en la industria del retail ferretero, obligando a las
empresas que lo componen a modificar sus estrategias. Los ingresos de
las empresas de la industria dependen directamente de dichos clientes por
lo que la industria se concentra en atraerlos vy fidelizarlos. Las estrategias
de las empresas de esta industria buscan, en todo momento, atraer mas
consumidores de la forma mas eficiente y eficaz posible, por lo que se
planea de forma anticipada y generalmente se le hacen modificaciones.
Gobierno: Debido a las medidas gubernamentales que se pueden tomar.
Estas obligan a modificar o hacer las estrategias en base a estas mismas,
procurando seguirlas. Las empresas de la industria deben cerciorarse de
gue se siguen todas las normas vigentes que las afectan, ya que de no ser

asi se recibiran multas y bajara su reputacion.
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Proveedores: Corresponde a los fabricantes o comercializadores de los
productos que vende MTS a sus socios y los socios a sus clientes finales.
Los proveedores también son una gran influencia para esta industria, ya
gue son los que los proveen de productos de calidad o un buen servicio,
siendo estos muy necesarios para que la industria sea cada vez mejor y
pueda satisfacer las necesidades del cliente final.

Trabajadores: De MTS vy las ferreterias, son un recurso clave en toda la
cadena de valor del negocio, conocen al cliente y lo fidelizan
constantemente. En MTS, es el grupo encargado de conducir la
organizacion hacia el futuro. Se cuenta con una gran cantidad y diversidad
de empleados, ya que se requieren desde aquellos mas especializados
hasta los de conocimientos més basicos, con edades variantes entre
adultos mayores hasta jovenes especialistas. Estas personas son el
esqueleto de las normas internas de la empresa, son de las que depende
la productividad, la imagen, el ambiente, etc, de la empresa, por lo que un
correcto analisis y gestion puede provocar cambios significativos en los
resultados que se obtienen de la empresa.

Comunidad: Toda la comunidad, las entidades o los individuos cuyos
derechos, en virtud de una ley o un acuerdo internacional, les permiten
plantear con total legitimidad determinadas exigencias a la organizacion.
Los vecinos de las instalaciones establecidas o futuras instalaciones de la
empresa, que son afectados laboralmente por esta. Las instalaciones de
esta industria son, en general, bastante grandes, y con bastante impacto
laboral, haciendo referencia con esto a la cantidad de puestos de trabajo
gque otorgan, el gran flujo de gente que atraen, y la cantidad de
microempresas que se encuentran alrededor y pueden ver sus ingresos
disminuidos o aumentados con su llegada. Asi mismo, se afectan los

espacios, provocando mayor ruido y flujo vehicular, tal es el caso de la

38



confluencia de camiones para carga y descarga de productos, tanto en las
ubicaciones MTS como en las ferreterias red.

e Lacompetencia: Es uno de los agentes que mas puede afectar y al mismo
tiempo puede verse afectado por las decisiones que se toman dentro de las
empresas de la industria. En este plano, es relevante destacar que las
empresas que compiten con la empresa propia son amenazas potenciales
constantes, especialmente si enfoca principalmente en lo que participacion
de mercado y ganancias se refiere. Sin embargo, al mismo tiempo es vital
la existencia de la competencia, ya que conforma una parte fundamental en

el funcionamiento y el desarrollo “6ptimo” del mercado.

El hecho de no reconocer correctamente la relevancia o impacto que tiene un
stakeholder en la industria produce un dafio a los recursos de la organizacion
considerables, puesto que las partes interesadas son muchas, en consecuencia,
es necesario priorizar los con mayor efecto en la organizacion.

Los stakeholders descritos anteriormente, se relacionan continuamente con la
organizacion y se producen constantes “tensiones” entre la organizacién y ellos.
La principal tensiébn que podemos identificar se produce entre el Proveedor y
MTS, debido a que el proveedor es el principal socio comercial de MTS, pues el
proveedor es quién entrega los “precios competitivos” al negocio y les permite a
los socios competir en un mercado muy concentrado y maduro. A su vez son los
proveedores los encargaos de disponibilizar los importantes volimenes que
demanda la organizacion debido a la demanda agregada de sus socios, por lo
tanto, la relacion precio - volumen es clave en la negociacion comercial que lleva
MTS. Como los mismos proveedores surten a toda la industria, existe una
constante tension respecto de los volumenes dispuesto para cada participante de
la industria (Sodimac. Easy, MTS, Construmart, etc). Sin embrago, los grandes
retailers ferreteros, pagas sus facturas en periodos muy largos de tiempo, no asi
MTS, que paga a 30 o 60 dias, con lo cual asegura los voliumenes requeridos a

precios competitivos.
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Otra constante tensidon se produce entre la organizacion y sus socios, debido a
que los socios son los duefios de MTS, como organizacién (central de compra),
por lo cual demanda y exigen constantemente mayores beneficios al equipo de
MTS, en lo que se refiere a precios y servicios adicionales. Una mayor tension se
produce, ademas, porgue los socios de mayor tamafo, exigen para si, beneficios
adicionales respecto de los que recibe cada socio y como muchos de ellos son
directores, los consiguen directamente con las gerencias provocando molestia por
parte de otros socios menores y poniendo en una posicion muy compleja al
equipo de MTS.

Finalmente, otra tension importante se produce entre MTS y la competencia, la
cual como se menciona en el capitulo primero, se encuentra muy concentrada y
atomiza. Los grandes retailers ferreteros como Sodimac e Easy, pertenecen a dos
de los grupos econdmicos mas grandes del pais, como son el grupo Falabella y el
Grupo Cencosud, respectivamente. Ambos retailres ferreteros, cuentan con el
patrocinio y respaldos de sus respectivos grupos econémicos y estan
internacionalizados en Latinoamérica con fuerza. Si bien en el mercado nacional
su poder de negociacion es grande, sin embargo, su gran potencial esta en la
importacion directa a gran escala de productos de alto margen y el impacto de sus
respectivos negocios financieros que apalancan el negocio del retail. Por lo tanto,
el efecto, de la competencia, en especial de los grandes retailres, es muy fuerte
porque le exige cada vez mayor competitividad a MTS en cada uno de sus

procesos.

2.2 Descripcién de la UEN

Para el presente trabajo se ha definido como la Unidad Estratégica de Negocio
(UEN) la empresa MTS S. A. a cargo del Gerente General, quien es responsable
toda la operacion, la cual funciona en un 100% para sus 44 socios, en sus
distintos formatos de negocios y canales. Como se observa en la figura N°14,

existe una estructura del tipo funcional y no divisional en MTS S. A. Por esta
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razon y dado que no existe un responsable para cada canal o formato de negocio
es que es que se defini6 a MTS S. A como la UEN.

MTS es una organizacion que entrega soporte a sus asociados en gestion de
compras, logistica, tecnologias de informacion, gestion financiera-tributaria,
asesorias especializadas, entre otras.

El gerente general es responsable del cumplimiento de la propuesta de valor
entregada a sus socios y un directorio que vela por el cumplimiento de las
politicas de largo plazo en representacion de sus socios, que participan de
manera igualitaria en la red MTS.

MTS entrega soporte a sus asociados a través de un modelo de negocios que
compra para sus socios para satisfacer una demanda agregada en el mercado
ferretero y mejoramiento del hogar.

MTS disponibiliza para sus socios dos grandes categorias de productos. La
primera y mas importante es Construccion, que comprende las familias de Aceros,
Maderas y Materiales de construccion en general. En segundo lugar, la categoria
Especialidades, que comprende las familias Ferreterias y Terminaciones.

MTS cotiza, negocia y compra para una demanda agregada de sus 44 socios,
los cuales poseen 137 ferreterias a lo largo de Chile, desde Iquique hasta Punta
Arenas. Debido a esto, entrega adicionalmente, servicios de logistica y
almacenamiento a sus socios.

La red MTS cuenta con una estructura organizacional tradicional que entrega
soporte al negocio de manera transversal, como finanzas, contabilidad, sistemas,
RRHH, entre otros.

Tipo de productos

MTS participa en la industria ferretera y del mejoramiento del hogar. Por lo cual
comercializa para sus socios productos de una oferta variada, que les permite ser

competitivos en su segmento y zona en la cual participan.
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MTS divide su amplio mix de productos en dos divisiones, estas son
Construccion y Especialidades, cada una de ellas participa con un 57,7% y
42,3%, respecto de las compras globales que los socios realizan a MTS para
comercializar en sus ferreterias. Cada una de estas divisiones se subdivide a su
vez en categorias las cuales se especifican en la tabla N°5, y sus respectivas

participaciones.

Marcas propias

MTS en la basqueda de agregacion de valor a la accién comercial de sus
Socios ha desarrollado marcas en el mundo de los materiales de Construccion
con URO en cafierias y MIXA en griferia.

Mixa es una marca propia desarrollada por MTS, que solo se comercializa en
las ferreterias de la red MTS en Chile. Se trata de productos de Griferia certificada
por Cesmec, griferias para agua potable, para bafio y cocina. Se trata de
productos de fabricacion China. La primera importacion de estos productos la
realiza el equipo comercial de MTS en marzo de 2016 alcanzando una

penetracion en la actualidad de un 82% en las ferreterias de los socios de MTS.

Figura N°7: Linea de productos Mixa (griferia).
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Fuente: Desarrollo propio.

Estas marcas propias implican menores costos respecto de proveedores

alternativos, en el caso de Mixa se calcula en un 5% de ahorro aproximadamente.
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Mixa ha incrementado su volumen en 2 dos afios en un 30% debido a su calidad y
opcion de precio la cual se ha posicionado con fuerza en los distintos tipos de
clientes de las ferreterias de la red MTS (&rea de estudios de MTS 2018).

Canierias Uro, por su parte ha venido a complementar a la marca Mixa, con su
atractiva oferta de productos. Actualmente Uro incorpora articulos de construccion
como carretillas y alambres, que viene a incrementar el mix de productos ofrecido
a socios en condiciones mas competitivas. La figura N°7 muestra el detalle de
linea de productos Mixa, la cual se encuentra disponible en las ferreterias de
MTS.

2.3 Tipos de clientes

Como se mencioné anteriormente, la red MTS comercializa productos de
ferreterias y mejoramiento del hogar para sus 44 socios, por lo cual distingue
como cliente primario un unico cliente directo, sus socios. A los cuales vende y
entrega productos para sus ferreterias a precios competitivos, los cuales se
negocian agregadamente para conseguir descuentos por volumen y acceder a
economias de escala. Los socios de MTS compran el 100% de los productos que
la red MTS comercializa, donde MTS ademas de plataforma comercial, entrega
ademas a sus socios servicios logisticos asociados a los productos que
comercializa para sus socios.

Sin embargo, por tratarse MTS de una red de ferreterias agrupadas en una
gran central de compras la cual apoya a los socios en diversas materias antes
mencionadas, se analiza igualmente al cliente final de las ferreterias el cual
corresponde a todas las personas que requieren productos ferreteros o de
mejoramiento del hogar lo cual se detalla en el parrafo correspondiente a
segmentos de mercado de MTS en el siguiente capitulo.

Actualmente los socios de MTS y duefios de las 137 ferreterias declaran de 4

tipos de clientes finales, estos son los siguientes:
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1. Retail: Para satisfacer las necesidades del mejoramiento, reparacion y

mantencion y equipamiento de los hogares.

2. Obra Nueva: Constructoras y contratistas, para satisfacer las necesidades

de los nuevos proyectos de viviendas e infraestructura.
3. Sub Distribucion: Para los pequefios y medianos ferreteros y especialistas

4. Empresas y Estado: Para la mantencion y mejoramiento de las empresas,
industria especialista y el Estado.

Figura N°8: Tipos de Clientes de MTS.

(1) Socio de MTS

(2) Cliente Final

(2.1) Retail: Compra al detalle

(2.2) Obra nueva: Constructoras y
contratistas

(2.3) Sub distribucion: Pequefios y
medianos ferreteros y especialistas

(2.4) Empresas y estado: Empresas, estado
e industria.

Fuente: Disefio propio.

La figura N°8 describe graficamente los tipos de clientes de MTS. Cabe
sefalar, que si bien el cliente principal como organizacién de MTS son sus socios,
gue son duefios y clientes, a la vez. Dentro de las funciones de la gerencia de
desarrollo de negocios es asesorar y apoyar a los socios en el desarrollo del
cliente final, implementando herramientas y metodologias para mejorar la
experiencia cliente final, tal como el desarrollo e implementacion de la
herramienta NOS, talleres de experiencia clientes, charlas de expertos y asesoria
a nivel punto de venta, lo cual se detalla en el capitulo de planificacion

estratégica.
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Ventas a publico: Facturacion de las ferreterias

Las ventas que las ferreterias realizan al cliente final se dividen en MTS en
clientes que compran con boletas y clientes que compran con factura. Donde el
cliente retail es el que compra con boleta (persona natural) y corresponde al 28%
de la venta de las ferreterias de MTS. Los clientes que compran con factura (Obra
mueva, Sub distribucion y Empresa y estado) conforman el 72% de la veta de las

ferreterias de MTS.

Tabla N°8: Tipo ventas ferreterias (boleta / factura).

Ventaen M$

Afo | o | ams | oos | a0 | a0 |
Fact. 276.514.899 297.502.812 315.337.857 320.983.044 358.859.043
Boleta 90.702.763  93.383.034 106.026.798 113.022.182 136.756.840
Total 367.217.662 390.885.846 420.051.414 434.005.226 495.615.883
% Facturacion 75% 76% 75% 74% 72%

% Boletas 25% 24% 25% 26% 28%

vargaro | | 6a% | 75% | 33% | 142%

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

Las ventas totalizadas mostradas en la tabla N°8 corresponden a las ventas
realizadas por las ferreterias de la red MTS a sus clientes al cierre de cada
periodo. Como se observa, ademas, el porcentaje de boletas respecto del
porcentaje de facturas es bastante bajo, lo que habla del mercado de MTS muy
concentrado en clientes tipo contratitas, sub contratistas, pequefias constructoras
y maestros.

El formato retail, aiin no ha sido explotado de manera consistente y transversal,
observandose una mayor concentracion en materiales para la construccion y
construccién en general. Un grupo muy bajo de socios ha migrado a formatos de
venta tipo retail, de autoatencion y exhibiciones tipo Homecenter, los cuales han
tenido crecimientos significativos y participacion y facturacion, ademas de

rentabilidad debido a que los productos tipo retail (no materiales de construccion)
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generan un mucho mejor margen al negocio, tal como se representa en la figura
N°9.

Figura N°9: Evolucion tipo ventas ferreterias (M$).

600.000 Evolucion de Ventas a Cliente Final (Miles de Millones)

500.000 -

400.000 -

300.000 -

200.000 -+

100.000 -

2014 2015 2016 2017 2018
W Fact. [ Boleta

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

Como se menciond anteriormente algunos socios de MTS han desarrollado
fuertemente el formato retail en sus tiendas (venta con boletas), mostrando un
desarrollo considerable tanto en la exhibicién de los productos como en el mix

ofrecido.

Tabla N°9: Ejemplo de formatos en las ferreterias MTS.

) Total Venta Ventas % Total
Socio
Boletas Totales Venta

Frindt 4.144.492 6.411.809 64,6%
Higuerillas 9.748.663 | 16.226.770 60,1%
Dimafer 2.065.841 7.002.421 29,5%
Oviedo 1.795.464 5.984.718 30,0%
Establecimientos Maipo 707.743 2.420.622 29,2%
Ferreteria Persa 747.591 2.713.991 27,5%

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

A modo de ejemplo, en la tabla N°9 se muestra el tipo de facturacion de 6
socios de MTS con enfoque construccion y enfoque retail. En el caso de
ferreterias tipo retail sus socios implementan formatos a auto atencion y amplian
su mix de productos hacia familias de productos de venta impulsiva y que genera
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un mayor margen al negocio. Tal es el caso de productos para bafo, cocina,
automoviles, iluminacion y accesorios decorativos. Estos productos los compran
principalmente a proveedores externos, por fuera de la red MTS debido a que
MTS no ha desarrollado proveedores para algunas de estas familias. Las
ferreterias con baja venta en boletas, representan un tipo de venta con alto grado
de participacion en familias de materiales de construccion y formatos de tienda de
atencion en meson, venta empresa y cotizacion.

MTS entrega soporte a sus socios en materias relacionadas a sus clientes
finales como marketing, shop display, estudios, promociones y campafas, por lo
cual MTS se relaciona con el cliente final a través del socio (La Ferreteria).
Actualmente MTS implementa un plan piloto para mejorar la Experiencia de
Clientes en las ferreterias a través de la herramienta NPS, apoyado por una
agencia especializada que lidera el equipo de Desarrollo de negocios de MTS. Lo
que se busca es “escuchar la voz del cliente”, para apoyar a los socios y sus
ferreterias en los requerimientos de sus clientes y como desarrollarlos de manera

segmentada y con la mayor efectividad.

Proveedores estratégicos de MTS

La tabla N°10 muestra a modo de ejemplo destaca la evaluacion de 3 socios
estratégicos de MTS, los proveedores Arauco, Codelpa y Stanley. Los 2 primeros
encabezan las compras de MTS para sus socios y el Ultimo corresponde a una
representacion muy estratégica para los socios de MTS y el proveedor exclusivo.

MTS firma un contrato de representacién exclusiva con la compafia
mundialmente conocida de herramientas manuales Stanley, que le permite a MTS
ofrecer a sus asociados una amplia gama de los productos Stanley de alta calidad

a precios excepcionales.
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Tabla N°10: Evaluacién socios estratégicos de la red MTS (cierre 2018).

Arauco

“Ha sido una buena experiencia porque se basa en
una relacion comercial cercana, de acuerdos donde
juntos buscamos oportunidades para desarrollar
negocios de interés comin. Para nosotros es un canal
de distribucién importante”.

Fulvio Corcione, Arauco

Codelpa

“MTS genera durante el afio, distintas instancias de

- ; SINTETICO [l
contacto con los Socios, donde fortalecemos nuestra - SniawTe

relacién comercial y humana. Nos facilita la posibilidad
de realizar buenos negocios con cada uno de sus 44
Socios de manera centralizada, coordinando acciones
comerciales en los mas de 130 puntos de venta”.

Pablo Corvalan, Codelpa

Stanley

“El trabajo en equipo con MTS nos ha permitido
mejorar la propuesta a los usuarios profesionales que ;
actualmente prefieren nuestra marca. Hoy los clientes ~all e R
de la cadena acceden a un amplio portafolio de ®} % . - “‘_/, —
soluciones en herramientas manuales Stanley, como L4 - o .; —
en pocos distribuidores, lo que sumando a la asesoria — B «;‘P\(
y experiencia que tienen los ferreteros hacen que $ ! B \

o fof ' m

nuestra propuesta sea muy consistente y atractiva.
Seguiremos trabajando en mejores exhibiciones,
entrenamientos y mix de forma conjunta, para que esta
alianza siga trayendo muchos mas éxitos en los afios
venideros”.

Fuente: Desarrollo propio.

Stanley es una marca de herramientas manuales de origen estadounidense,
mundialmente conocidas por su performance y calidad, esta marca de
herramientas y hardware STANLEY puede ser encontrada en todos los
continentes. Stanley ha forjado su reputacion centrandose en la excelencia, en
sus productos, en los servicios que proporciona y en el entusiasmo de toda la
gente lo cual es clave para MTS, sus socios y clientes.
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Figura N°10: Tipos de herramientas proveedor estratégico Stanley.
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Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

A lo largo de mas de 160 afios de crecimiento e innovacién, STANLEY ofrece
valor para los clientes, tratar a la gente con respeto, actuar con integridad y
suministrar productos de alta calidad. Estos mismos valores, se ven
representados en la alianza estratégica que fundé con MTS en Chile. STANLEY

se ha posicionado como una marca global reconocida y de confianza que se
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considera un sindnimo de calidad y valor. Consolidada a través de una historia de
expansion y diversificacion.

Bajo la marca STANLEY se producen méas de 50.000 productos diferentes para
el publico en general, los profesionales y el sector industrial.

La penetracion de Stanley en MTS es del 100%, es decir todas las tiendas de
la red MTS tienen el mix minimo de Stanley. Ademas, Stanley incrementa su mix
continuamente con productos muy eficientes y de alta calidad como las familias
herramientas eléctricas, accesorios e hidrolavadoras. La figura N°10 muestra el

mix de productos de Stanley.

2.4 Estructura actual de MTS (UEN)

La figura N°11 muestra la estructura funcional actual de la UEN de MTS, esta
se encuentra compuesta por seis gerencias; la gerencia comercial, a cargo de
desarrollar las categorias que comercializa la red, dando cumplimiento al plan de
ventas y crecimiento del negocio de manera rentable; la gerencia de
administracion y finanzas, que ejecuta y supervisa los procesos contables y
financieros; la gerencia de desarrollo de negocios, que estudia el mercado e
implementa actividades estratégicas y lidera marketing global; la gerencia de TI,
gue implementa nuevas tecnologias para MTS y socios; la gerencia de
operaciones, que tiene a cargo la logistica, almacenamiento y la coordinacién del
transporte de los productos de MTS, control de inventario de productos y la
entrega de productos finales a socios; y la gerencia de personas, de incipiente
desempeiio que vela por el desarrollo de los equipos de trabajo a lo largo de MTS
y sus ferreterias.

El departamento de control de gestion se encuentra en pleno proceso de
definicion de roles y responsabilidades, actualmente es una mezcla de actividades
de estudios, reporting y gestion presupuestal, que depende del contralor de MTS.
Sin embargo, duplica actividades con el area de Estudios y proyectos. No existe

un area a cargo de controlar la implementacion de la estrategia del negocio. Con
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la definicion de un modelo de control de gestion a partir de este proyecto de
grado, se plantearan responsabilidades y objetivos para el encargado ultimo del

area o subgerencia de control de gestion.

Figura N°11: Organigrama de la UEN.

|_ Subgerente de
Control de
Gestion

| 1 i | |
Gerente Gerente de
Gerente - s Gerente Gerente de
Comercial Adrm_mstrmdnv Desarrol]ode Gerente T.I Operaciones Personas
Finanzas Negocios

Subgerente de Estudios
y Proyectos, Gestion de
Punto de Venta

Fuente: Disefio propio.

La UEN esta a cargo del Gerente General, quien es responsable de los
resultados de negocio y financieros de la compafia, y es apoyada por un equipo
de gerentes, gran parte de ellos, conocedores de la industria que desarrollan sus
areas en base a los objetivos que el directorio plantea.

Dando cumplimiento a la ley de Sociedades Andnimas, la Red MTS es dirigida
por un Directorio compuesto por un Presidente, un Vicepresidente y siete
Directores, quienes tienen la responsabilidad de conducir a la empresa dentro de
un marco legal. Se realizan asambleas de caracter mensual y en ellas sus
miembros se abocan a revisar todas las materias de su competencia. Este

directorio lo componen 7 socios y 2 directores externos.
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Modelo de direccion de MTS

Para el mayor entendimiento del negocio se describe a continuacion los
principales modelos de la direccién de MTS, estos son:
. Accionista: Son los propietarios de la compafiia, eligen al Directorio,
aprueban las memorias y la distribucién de dividendos. Son ademas los clientes
principales de MTS.
. Directorio: Estd compuesto por 9 directores, 7 accionistas y 2 directores
independientes. Esta entidad define la estrategia y las politicas de la compafia y
cuentan con una de las tareas mas importantes que es la elecciéon del Gerente
General, encargado de la ejecucion de la estrategia. En las sesiones de Directorio
se controla su gestion.
. Administracion: Estd compuesta por el Gerente General y los gerentes de
primera linea. El Gerente General propone objetivos, estrategias al Directorio y se
apoya en sus gerentes de primera linea para cumplirlas y agregar valor a la
compafia.
. Contraloria: La responsabilidad de la Contraloria es velar por la existencia
de un Control Interno eficiente que apoye la consecucion de los objetivos de la
empresa. Su dependencia directa es el gerente general y el Directorio a través de
este.
. Comités: Su principal labor es definir los riesgos existentes para la cadena.
Es un 6rgano especializado cuyo objetivo es dar seguridad que las operaciones
se desarrollen en un ambiente de control, en el que los deberes vy
responsabilidades que conlleva su actuar estén claramente asignados. Sera
responsable de analizar y evaluar la informacion que la administracion
proporciona. El Comité de Contraloria no es resolutivo. Participan 4 Directores, el
Contralor y el Gerente General cuando se requiere.

MTS presenta una estructura del tipo funcional, siendo la funcion comercial la

mas relevante respecto del cumplimiento de la propuesta de valor de cara al socio
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y al cliente final. A continuacion, se detalla cada una de estas gerencias y sus
principales funciones:

1) Gerencia Comercial: es responsable por el desarrollo de la relacién comercial
con los distintos proveedores de MTS y los socios con el objeto de dar
cumplimiento de las metas de venta y rentabilidad para cada una de las marcas y
categorias, asegurando la maxima visibilidad y disponibilidad en los puntos de
venta, y buscando productos competitivos en el mercado para asegurar la
rentabilidad en su conjunto. Ademas, esta area es responsable de gestionar el
negocio de marcas propias Yy representaciones, dando respuesta a los
requerimientos de desarrollos de productos, asegurando la calidad y rentabilidad
para MTS y sus socios.

2) Gerencia de Administracion y finanzas: posee como funcion primaria, velar
por el maximo retorno de los activos de la compaiiia y por garantizar el flujo de
caja que permita la continuidad de la operacion.

3) Gerencia de Desarrollo de Negocios: area encargada de entregar visibilidad
del mercado a la red, lo mas parecido a un area de innovacion puesto que lidera
los estudios y los proyectos estratégicos de MTS de cara al socio. Lidera y
gestiona las acciones de marketing de MTS, apoyo a socios y gestion de punto de
venta.

4) Gerencia de Tecnologia: resuelve y gestiona los recursos tecnolégicos de
MTS y sus socios, entregando soporte y herramientas competitivas para la toma
de decisiones.

5) Gerencia de Operaciones: tiene bajo su cargo el area de logistica y
transporte, debe gestionar eficientemente el transporte y almacenamiento de los
productos que MTS comercializa a sus socios. Lidera y gestiona el area Comex y
presta servicios y asesoria a los socios en las materias de su competencia.

6) Gerencia de Personas: esta area es la encargada de seleccionar a los
mejores profesionales para MTS, velar por el desarrollo de las personas y
gestionar las actividades que dice relacién con la cultura organizacional y el clima

al interior de MTS.
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2.5 Caracterizacion del negocio

Como se menciond en los capitulos anteriores, MTS pertenece a la industria
ferretera y mejoramiento del hogar, pero en un formato muy distinto al de los
grandes retailers ferreteros como Sodimac, Easy, entre otros.

MTS es una agrupacion de medianos y pequefos ferreteros con historia y
presencia en sus zonas, en las cuales sus ferreterias tienen en promedio 50 afios,
se trata de empresas familiares, que en algunos casos las dirigen hijos y nietos
inclusive. Esta asociacion estratégica crea MTS en sus inicios como una central
de compra y luego plataforma de soporte para a los 44 ferreteros que la
componen en 137 ferreterias a lo largo de Chile. MTS compra agrupada y
centralizadamente los productos que las ferreterias comercializan a sus clientes
finales. Es muy importante destacar que cada ferreteria es distinta a la otra y cada
socio es distinto a otro en tamafo, operacion, mix, administracion y gestion. MTS
los agrupa para que puedan ser mas competitivos frente a proveedores y clientes,
y transfiere valor a sus socios en distintas actividades que generan sinergias por
el s6lo hecho de gestionarlas agrupadamente como compras a proveedores,
accesos a servicios, a tarifas preferenciales, actividades de marketing, Comex,
transporte, tecnologia, asesorias, entre otras.

Como en todo negocio, los ingresos constituyen el pilar fundamental de la
sostenibilidad del mismo, en una primera instancia, en el caso de MTS, estos
permiten transferir valor al socio y ser competitivo en su mercado particular.

MTS compra los distintos productos a los proveedores, los cuales cada
proveedor factura a MTS, luego MTS factura a cada socio dependiendo de las
necesidades de cada uno, ya sea en venta calzada o stock de MTS. Esta
operacion no genera margen para MTS, ya que MTS factura a sus socios los
mismos montos que la factura de proveedores, todos los cobros se hacen en los
items anteriormente explicados los cuales generan los ingresos de MTS (Fee,

Rebate y Rappel).
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Tabla N°11: Estado de resultados resumido de MTS afio 2018 ($M).

% Var
EERR 2018 Presupuesto 2017 2017/2018

Ventas Nacionales 104,839,364 197,652,109 191,642,550 1.7%
Importaciones 14,649,801 13,967,999 10,771,651 36.0%
Ventas Stock Macional 11,435,906 10,992,000 10,747,876 6.4%
Representaciones 1,217,937 1,425,700 1,086811 121%
Total Ventas 222,143,008 224,037,808 214,248,888 3.7%
Total Costos Ventas -220,919,223 222,651,057 -213,123.389 3.7%
Margen Ventas 1,223,785 1,386,751 1,125,499 8.7%
Total Ingresos 13,933,650 15,368,304 14,382,773 -3.1%
Total Costos -10,222,995 -11,567,518 -10,692,171 -4.4%
Margen Ingresos 3,710,655 3,800,786 3,690,602 0.5%
Costos de Distribucion -206,706 -268,065 -205,683 -30.1%
Margen Bruto 4,727,734 4919472 4,520,418

Gastos de Admin. y Finanzas 4,124,742 -4,388,312 -4,146,935 -0.5%
Resultado Operacional 602,992 531,160 373,483 61.5%

Resultado No Operacional 29,387 -57,778 66,886
Resultado Antes de Impuesto 632,379 473,382 440,369

Impuesto a la Renta -168,037 -127,807 -264,595
Utilidad del Ejericio 463,342 345,575 175,774 163.6%

Fuente: Disefio propio.

La tabla N°11 expuesta a continuacion muestra un estado de resultados
resumido que detalla la manera en la cual su generan los ingresos de MTS
($14.382.773 millones al afio 2017), proveniente en su gran mayoria de
comisiones cobradas a proveedores en el momento de la compra consolidada que
realiza MTS, los cuales se detallan en la tabla N°12. El item ventas nacionales,
incluye un fee (0,88%) que se cobra a los proveedores nacionales por pertenecer
a la red MTS, lo cual se especifica en los acuerdos comerciales con cada
proveedor. Este ingreso se refleja en el item Ingresos por comision MTS (tabla
N°13. En el caso de las importaciones, estos items generan un pequefio margen
para MTS que proviene de los socios como asesorias (servicios importaciones,
Comex, etc.).

El item venta stock nacional, es producto que se compra de manera spot en
oportunidades comerciales y se ofrece a los socios. No genera margen ya que se
factura al mismo valor que se compré al proveedor, pero considera los items Fee,

Rappel y Rebate, de esta manera genera ingresos para MTS.
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Tabla N°12: Detalle ingresos red MTS 2017 (MM$).
2017

Ingresos de MTS % Cobro aplicado
Acum

Ingresos Rapel y Rebate 6.637.394  46,1% Proveedor
Ingresos Marketing 2.048.329  14,2% Proveedor
Ingresos por Comision Mts 1.809.793  12,6% Proveedor
Ingresos Servicios 1.722.265 12,0% Socio
Ingresos Centro de Distribucion 871.856 6,1% Socio y proveedor
Ingresos Asesorias 726.300 5,0% Socio
Ingresos Metro Cuadrado 319.478 2,2% Proveedor
Ingresos Rental 247.370 1,7% Socio
Total Ingresos 14.382.785 100%

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

Las representaciones, Stanley y Mixa, generan margen para MTS. Stanley por
su parte que corresponde a una representacion exclusiva para MTS y Mixa, que
es una marca propia de griferia de origen chino.

A nivel red, MTS genera sus ingresos como porcentajes de las compras
realizadas a proveedores, segun las demandas agregadas de los socios (se cobra
fee, rappel y rebate a proveedores), y servicios que se cobran a socios, como se

muestra en la tabla N°13.

Tabla N°13: Detalle ingresos por actividades de
marketing (2017).

Estado de Resultado de Gestion MTS 2017
Acum
Ingresos Rueda de negocios 857.774
Ingresos Acuerdos Campafia Corporativa 694.195
Encuentros Socio Proveedor 167.39%
Ingresos por promociones 124.064
Ingresos por catalogos 112.562
Ingreso Publicidad Estadios 53.953
Ingresos Academia 33.216
Ingresos Material Coorporativo 11.256
Ingresos MTS TV 3.212
Otros Ingresos Marketing 30
Ingresos Feria de negocios -9.329
Ingresos Marketing 2.048.329

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.
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Los ingresos por Rappel y Rebate, generan el 46,1% de los ingresos de MTS.
Estos items corresponden al cobro a proveedores de una tasa variable
dependiendo de los montos y penetracion en los socios de MTS, respectivamente,
en el caso del Rebate, dicha tarifa se encuentra asociada a volumen de compras
(a mayor volumen, menos tasa para el proveedor) para el Rebate.

El siguiente grupo de ingresos se obtienen por el lado de las actividades de
marketing que desarrolla MTS, representa el 14,2% del total de los ingresos, los
cuéles se cobran a proveedores por tales actividades para eventos (ruedas de
negocios, encuentros de socio proveedor), campafas, promociones, catalogos,
publicidad y otras actividades relacionadas que se detallen en tabla N°14.

Los ingresos por comision MTS, corresponde al fee fijo cobrado a proveedores
por pertenecer a grupo de proveedores exclusivos de MTS (0,88%).

Junto a esto, se suman otros ingresos que percibe MTS generados a partir de
servicios como servicios logisticos, cobrados a socios y proveedores, arriendos de
magquinarias y equipos, que se arriendan a socios y que estos arriendan a su vez
en sus tiendas. Los ingresos a Metro Cuadrado, corresponde a un formato de
terminaciones que algunos socios implementan en sus tiendas y que se cobran a
los proveedores adscritos a este formato los cuales generan ingresos para MTS.
Finalmente se tiene un item de ingresos por servicios, que se cobran
principalmente a los socios y corresponde a servicios de apoyo a la gestion de
socios como Seguro de crédito, licencias de software, sistemas, monitoreo GPS,
publicidad digital, entre otros.

MTS también genera ingresos financieros con el gap que se produce entre el
plazo de pago a proveedores y pago a socios, se trata de montos considerables
gue se invierten en fondos mutuos, depdsitos a plazo y otros instrumentos
financieros a corto plazo que generan rentabilidad (plazos menores de 40 dias).
Estos ingresos se ven reflejados en el estado de resultados detallado, en la
cuenta Intereses Financieros.

La tabla N°14 a continuacion muestra el detalle de los ingresos del afio 2017,

obtenidos por actividades de marketing que se cobran a proveedores. Entre ellos
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los derechos a participar en la rueda de negocios (4 por afo), ingresos por
campafas corporativas (mes del maestro y campafa de pintura). Los encuentros
socio proveedor que los paga el proveedor (1 por afio). Catalogos (2 por afio),
entre otras.

Los resultados del negocio de MTS, tal como se muestra en la tabla N°16,

muestran la obtencion de resultados en MTS.

Tabla N°14: Estado resultados resumido de MTS (2017/2016).

Estado de Resultado 2017 2016 Estado de Resultado 2017 2016

de Gestion MTS Acum Acum 2017 /2016 de Gestion MTS Acum Acum 2017 /2016

Ventas Nacionales 191.642.550 193.339.549 -0,9% Ingresos por Comisién MTS 1.809.793 1.964.501 -7,9%
Importaciones 10.771.651 9.432.368 14,2% Ingresos Asesorias 726.300 711.662 2,1%
Ventas Stock Nacional 10.747.876 8.727.511 23,1% Ingresos Centro de Distribucién 871.856 852.544 2,3%
Ventas Stock Stanley 1.015.424 454.842 123,2% Ingresos Rental 247.370 543.974 -54,5%
Ventas Stock Mixa 71.389 46.905 52,2% Ingresos Stock por Transferencia 0 0 0,0%
Representaciones 1.086.813 501.747 116,6% Ingresos Rapel y Rebate 6.637.394 6.570.192 1,0%
Total Ventas 214.248.890 212.001.175 Ingresos Metro Cuadrado 319.478 333.845 -4,3%
Costo Venta Nacional 191,642,550 -193.339.549 0,0% ngresos Marketing 2.048.329| 2.186.982 -6,3%
Costo Importaciones -10.102.107  -8.826.872 14,49 Ingresos Servicios 1722265 [MER1GE3:553 2.3%
Costos Ventas Stock Nacional -10.341.478  -8.471.255 22,1% Total Ingresos 14.382.785| 14.847.583
Total Costos Ventas Stanley -952.807 -436.022 118,5% Costo Centro de Distribucién -760.930 -756.941 0,5%
Total Costos Ventas Mixa -66.551 -43.493 53,0% Costo Rental -86.503 -217.295 -60,2%
Costo Representaciones -1.019.358 -479.515 112,6% Costo Rapel y Rebate -6.312.876 -6.216.458 1,6%
Total Costos Ventas -213.105.493 -211.117.101 Costo Metro Cuadrado 65127  -117.333 -44,5%
Margen Ventas Nacionales 0 0 0,0% Costo Marketing -1.730.594 -1.835.621 -5,7%
Margen Importaciones 669.544 605.496 10,6% Costo Servicios -1.736.137  -1.693.349 25%
Margen Stock Nacional 406.398 256.256 58,6% Total Costos -10.692.167 -10.836.997
Margen Stock Stanley 62617 18.820 232,7% Margen por Comision Mts 1.809.793  1.964.501 7.9%
Margen Stock Mixa 4.838 3.412 418% Margen Asesorias 726.300 711.662 21%
Margen Representaciones 67.455 22.232 203,4% \argen Centro de Distribucién 110.926 95.603 16,0%
Margen Ventas 1.143.397 883.984 Margen Rental 160.867 326.679 -50,8%
Margen Rapel y Rebate 324518 353.734 -8,3%

Margen Metro Cuadrado 254.351 216.512 17,5%

Margen Marketing 317.735 351.361 -9,6%

Margen Servicios -13.872 -9.466 46,5%

Margen Ingresos 3.690.618  4.010.586

Fuente: Disefio propio, area estudios.

En esta tabla se aprecia claramente que los ingresos provenientes de las
ventas de productos no se constituyen en mayor porcentaje de utilidad del
negocio, sino los ingresos provenientes del cobro de los Fee. El ingreso de las
ventas nacionales se presenta compensado con su respectivo costo de ventas,
puesto que, esta operacion no genera margen para la Sociedad. La obtencion de
ingresos significativos por parte de MTS se ve disminuida por un factor
denominado “penetracién”, en esta industria, que corresponde al porcentaje de
compra de los socios a través de la cadena. Se trata de una practica refiida con la
ética en la cual algunos proveedores ofrecen descuentos especiales a socios para
gue estos compren los mismos productos por fuera de la cadena. Esto es muy

perjudicial para MTS porque el proveedor evita pagar los “Impuestos” antes
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especificados (Fee, Rappel y Rebate), generando menores ingresos para MTS y
disminuyendo el poder de compra de la cadena y mermando la entrega de mayor

valor al resto de los socios.

Tabla N°15: Ingresos por Acuerdo comercial Rappel y Rebate MTS.

2016 2017 2018 Var. Var.
Ingresos de MTS
M$ M$ M$| 2018/2017 | 2017/2016

Ingresos por ventas de productos 18.661.625  22.600.898  27.309.089 20,8% 21,1%
Comisiones 2.676.163 2.536.092 2.582.533 1,8% -5,2%
Ingresos por prestaciones de senicios 5.673.145 5.205.278 4.821.851 -7,4% -8,2%
Ingresos por Rappel & Rebate 8.111.039 6.637.394 6.527.089 -1,7% -18,2%
Total Ingresos MTS 35.121.972  36.979.662  41.240.562 11,5% 5,3%

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

Este fendbmeno se manifiesta en socios de mayor tamafio que compran
voliumenes importantes de productos, por lo cual compran productos a precios
competitivos en MTS y negocian otras condiciones por fuera de la cadena. Este
corresponde al principal problema de control de gestién detectado en MTS, el cual
sera tratado en detalle en el capitulo de problema de control de gestién de este
informe.

Tabla N°16: Rappel y Rebate como % de la venta
de MTS (2016-2018).

Afo RAPPEL REBATE TOTAL
2016 1,58% 1,34% 2,92%
2017 1,59% 1,58% 3,17%
2018 1,86% 1,39% 3,25%

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

La tabla N°15 a continuacion expresa los resultados obtenidos para los items
rappel y rebate para MTS en los periodos 2016, 2017 y 2018. Por su parte, la
tabla N°16 permite apreciar el crecimiento del item rappel a partir del afio 2016
por sobre el item rebate, debido a una estrategia deliberar de la gerencia de MTS
ya que los ingresos por rappel son fijos sujetos a las ventas naciones y stock
nacional y los ingresos por rebate son altamente erraticos debido a que

consideran metas para socios y proveedores. Esto se refleja con mayor claridad
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en el grafico N°7 que refleja los porcentajes alcanzados por los items rappel y
rebate en los periodos 2015 al 2018 como porcentaje de la venta nacional de
MTS.

Gréfico N°7: Resultados Rappel y Rebate MTS (M$).
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Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

Esto muestra el alcance del efecto “compra por fuera de la cadena” que se
explicé en el parrafo anterior y que perjudica los resultados de MTS y la entrega
de beneficios a un grupo importante de socios de menor tamafio que compran
gran parte de sus productos a través de MTS (indicador penetracion (%), e
indicador IVS (%).

Acuerdos con proveedores

La Sociedad mantiene acuerdos comerciales con sus proveedores que le
permiten recibir beneficios, los cuales son traspasados en un gran porcentaje a
sus asociados, estos son:

Ingresos Rapel: que corresponde a una gratificacion fija asociada a la compra
de mercaderias, estas a su vez son distribuidas a los asociados en funcion de sus
compras a estos proveedores.

Ingresos Rebate: corresponde a una gratificacion asociada a la compra de

mercaderias, las cuales estan sujeta a cumplimiento de metas y estas se
60



reconocen segun lo establezca el acuerdo comercial, esta gratificacion a su vez
es traspasada a los asociados en funcién del cumplimiento de sus metas
individuales o grupales segun sea el caso.

La sociedad reconoce los beneficios por acuerdos con proveedores, solo
cuando existe evidencia formal del cumplimiento del acuerdo y cuando el monto

del beneficio puede ser estimado razonablemente y su recepcion es probable.

Costo de venta

Los costos de venta incluyen el costo de adquisicién de los productos vendidos
y otros costos incurridos para dejar las existencias en las ubicaciones y
condiciones necesarias para su venta. Estos costos incluyen principalmente los
costos de adquisicion netos de descuentos obtenidos, los gastos e impuestos de
internacion no recuperables, los seguros y el transporte de los productos hasta el

centro de distribucion.

Estructura de costos

El transporte para la red MTS, juega un papel preponderante en la estructura
de costos de cada socio. Puesto que ellos deben mover grandes cantidades de
productos de manera frecuente desde los centros de distribucién de proveedores
hacia puntos ubicados a lo largo de Chile de Iquique a Punta Arenas. Es por esto
gue MTS como red agrupada, negocia tarifas muy competitivas de transportes a
nivel consolidado y traspasa a los socios. Asimismo, MTS cuenta con un centro
de distribucion de 40.000 m2 en Santiago, y un operador logistico que facilita la
distribucion de productos (Agunsa), MTS a través de su gerencia de operaciones
disponibiliza y presta servicio a sus socios para el almacenamiento y distribucién

de productos segun la demanda de cada socio.

61



Distribucion de la propiedad de MTS y acciones

MTS como sociedad andnima cerrada, sus socios — accionistas, participan
como accionistas igualitarios, en la cual la sociedad posee 2 tipos de acciones,
estas son:

e Acciones Serie A: Las compra el socio al ingresar a MTS
(aproximadamente 300 millones). En el reparto de utilidades corresponde
al 5% de la utilidad del ejercicio de cada afio.

Durante el afio 2015 la utilidad del ejercicio fue de $953.495.378, el 5% se
dividié en 44 socios y se obtuvo un dividendo por accién de $1.083.517.- para
cada socio.

e Acciones Serie B: Estas se distribuyen de acuerdo a la participacion en el

ejercicio del socio. Estas acciones reparten dividendo sobre el 30% del
95% restante de la utilidad del ejercicio ($953.495.378 X 0,95% X 30%)
Las acciones tipo B se distribuyen en proporcion a la participacion del socio en

el negocio.

Factores de éxito

El gran factor de éxito de MTS, como red ferretera, es el poder que le entrega
la asociacion de pequefios y medianos ferreteros al permitir negociar de manera
agregada con proveedores las condiciones comerciales para la compra de
productos. Estamos hablando de las economias de escala conseguidas al
negociar agrupadamente, lo cual presenta importantes beneficios al conseguir los
Mmismos 0 mejores precios que obtiene una cadena. MTS ha construido un
importante poder de compra y negociacioén para acceder a mejores condiciones
con sus proveedores.

A partir de lo anterior, también se generan ahorros importantes para los socios
pues las tarifas de servicios y gastos operativos se negocian igualmente de
manera agrupada, lo cual permite llegar a precios competitivos y asegurar mejor

calidad de los servicios. Tenemos el caso de tarifas de transporte,
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almacenamiento, servicios informaticos, conectividad, servicios basicos, seguros,
beneficios para el personal, capacitacion, entre otros.

Finalmente, se debe destacar que la red MTS se destaca por la estrecha
relacion de los ferreteros con sus clientes en diversas regiones del pais, en
particular con pymes con las cuales han realizado negocios por varios afos,
también es uno de los factores fundamentales en el positivo desempefio de MTS
y sostenibilidad en el tiempo.

MTS traspasa a sus socios gran parte del valor capturado en su operacion:
precios, como indicado anteriormente, servicios, tarifas, acceso a tecnologias y
asesorias internas y expertas y accesos a créditos y plazos que son traspasados
al cliente final.

Pablo Montané, gerente general de MTS lo explica de la siguiente manera para
explicar la estrecha relacion de las ferreterias asociadas a MTS con sus clientes:
“...el profundo conocimiento entre las partes mueve a las ferreterias a entregar,
en ciertos casos, lo que denominado “créditos de confianza” a clientes, quienes
luego pagan sin aplicacion de intereses y a plazos de hasta 120 dias, por ejemplo,
0 una vez gue estos terminan sus obras (Economia y negocios, 12 diciembre,
2017)".

Gréfico N°8: Crecimiento anual red MTS (2013-2018).

10,2% 5.1%

7,5%

7,0%
a,0%
3,0% 3,0%

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: Desarrollo propio.
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Otro factor de éxito de MTS es su sostenido crecimiento de ventas al cliente
final en el tiempo, en varios periodos por sobre el crecimiento del mercado. Tal
como se muestra en el grafico N°8 donde MTS crece consistentemente a partir
del afio 2013, a pesar de las caidas en la economia y el mercado, creciendo en

promedio un 5,1% en promedio en el periodo 2013-2018.

Desempefio esperado

A nivel estratégico, el principal desempefio esperado para MTS es generar las
condiciones comerciales y operativas para que sus asociados puedan competir
con éxito en el mercado en el cual desarrollan su negocio, es decir en la zona
geografica donde se encuentran ubicadas sus ferreterias. Esto quiere decir
disponibilizar una amplia gama de productos del rubro ferretero y mejoramiento
del hogar, de buena calidad y a precios realmente competitivos. Que generen la
mayor rentabilidad para sus socios, y el crecimiento sustentable del negocio. El
directorio de MTS plantea 3 conceptos claves que desea desarrollar para MTS en
el mediano plazo, estos son: Sustentabilidad - Crecimiento - Competitividad.

El desempefio esperado se basa en los KPIs que se definieron como foco en la
operacion de MTS, estos son: (Resultados Financieros): El desempefio esperado

para MTS para el afio 2018 se muestra en la tabla N°17.

Tabla N°17: Principales resultados financieros de la red MTS.

Principales resultados red MTS en M$

Afio | 2014 | 2015 | 2016 2017 | 2018 | 2018 Fcst

Ventas de MTS 189.365.874  202.658.225 211.975.947 214.248.892 224.037.807 247.585.214

Vaiaio || 70% | a6k | 11% | 46% | 105%

Ingresos de MTS 11.889.854  13.215.248  14.847.583  14.382.785  15.368.294  16.211.875

Vartoaio | | 111% 12,0%

Utilidad de MTs 245.369 285.441 324.395 175.813 345.522 362.654
Variaio | | 163% | 136% | _a58% | 965%

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.
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Otros resultados

Se establecen una bateria de KPIs del tipo estratégicos y operativos que se
explican en profundidad en otros capitulos, estos son: IVS (%) y IVP (%), por el
lado estratégico del negocio. Y otros KPIs asociados a procesos como Fill rate en

logistica, plazos de créditos, NPS para experiencia clientes, entre otros.

2.6 Declaraciones estratégicas

Uno de los principales desafios de toda organizacion exitosa es poder
transformar los planes estratégicos en los resultados esperados, para lo cual se
requiere alinear objetivos, acciones y conductas de cada una de las unidades
funcionales y sus miembros dentro de la Unidad Estratégica de Negocios (UEN)
con los objetivos esperados por la alta direccion. Esta es la razén por la cual, el
control de gestibn asume un rol clave y preponderante, contribuyendo al
desarrollo y cumplimiento de los planes especificos mediante el analisis y la
implementacion de la estrategia (Caprile y Nufiez, 2006).

Como plantea Thompson et al (2012), los principales objetivos de establecer la
misién de una organizacion, es poder definir y comunicar internamente y al resto
de los stakeholders el propésito principal de la compafiia, esto es a que se dedica,
cudl es su negocio, a quién o quienes pretende satisfacer y en qué mercados o
geografias pretende realizarlo.

Ademas, Kaplan y Norton (2012), mencionan que el primer paso para contar
con un sistema integrado de control de gestion empieza con el desarrollo de la
estrategia por parte de los gerentes, afirmando el propdsito de la organizacién, es
decir la mision. La mision en conjunto con la vision y los valores definen las
pautas para la formulacion y ejecucion de la estrategia.

A continuacién, se revisan las actuales declaraciones estratégicas con las que
cuenta la UEN, partiendo con la misibn en primer lugar y posteriormente

analizando la actual vision y valores.
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La Empresa MTS plantea sus declaraciones estratégicas internamente, debido
a que esta es una sociedad andénima cerrada. Este comunicado oficial lo realiza a
través de su plataforma intranet y memoria interna, el que se detalla a

continuacion:

Analisis y definicion de Mision de la UEN

Para profundizar en el andlisis de la organizacion, se debe entender la mision
como el propésito de la compafia, por lo que existe, en este sentido identificar a
lo que se dedica y para quienes existe.

Del mismo modo, Kaplan y Norton (2013), plantean que “La declaracién de
mision deberia informar a los ejecutivos y empleados acerca del objetivo general

que deben perseguir juntos”.

Mision actual de MTS

A continuacion, se presenta la mision desarrollada por MTS en 2017 y que aun

se encuentra vigente:

Contribuir a mejorar la rentabilidad de los negocios de nuestros socios, a través
de la entrega oportuna del surtido y condiciones competitivas de los productos
gue comercializan, entregando soporte y servicios en las distintas areas de su

gestion para facilitar, fortalecer y desarrollar sus actividades.

Anadlisis critico de la misién de MTS

La tabla N°18 a continuacién responde a las preguntas que permiten validar la
Mision de la UEN.
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Tabla N°18: Andlisis critico de la Mision actual de la UEN.

REQUISITOS DE LA MISION

¢LOS CUMPLE LA ACTUAL MISION?

¢IDENTIFICA LOS PRODUCTOS?

No, solo se refiere a productos genéricos sin
especificar cudles productos comercializa ni las
categorias o familias que comercializa.

¢ESPECIFICA LAS NECESIDADES DE
LOS CLIENTES?

Si, lo especifica, en detalle. Pero sélo de unos
de los tipos de clientes (el socio, cliente
principal), no hace mencion al cliente final de la
ferreteria.

¢IDENTIFICA A LOS CLIENTES?

Sélo especifica al socio como Unico cliente
(ferreterias) pero no menciona al cliente final
como tipo de cliente clave.

¢ DEFINE LA COBERTURA
GEOGRAFICA?

No la define, tampoco menciona que esta
presente a lo largo de todo el pais.

¢ OTORGA A LA UEN UNA IDENTIDAD
PROPIA?

No. La misibn es genérica y pudiera ser
aplicable a cualquier otra empresa similar a
MTS.

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

Dado el resultado del analisis critico de la actual misién descrito en tabla N°18,

se propone una reformulacién de la actual mision, y se procedera efectuar mismo

analisis critico efectuado a la misidén actual propuesta.

Para describir cual es la actividad y propésito de MTS S. A. se propone la

siguiente reformulacion de la mision:

Proveer a nuestros socios condiciones competitivas para los productos que

comercializan, para las necesidades de construccién y mejoramiento del hogar

de sus clientes a lo largo y ancho de Chile. Generamos relaciones de confianza

con nuestros socios y proveedores, con equipos de trabajo entrenados y

motivados en alcanzar siempre la excelencia en el servicio. De esta manera,

contribuir a mejorar la rentabilidad de sus negocios, facilitar y fortalecer su

desarrollo y profesionalizar sus actividades en los distintos canales y formatos

en que operamos.
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Analisis critico de la nueva misién de MTS

La tabla N°19 describe el mismo analisis basado en el modelo planteado por

Thompson et al (2012), describiendo que la nueva mision cumple pardmetros.

Tabla N°19: Andlisis critico de nueva Mision propuesta para la UEN.

REQUISITOS DE LA MISION

¢LOS CUMPLE LA ACTUAL MISION?

¢IDENTIFICA LOS PRODUCTOS?

Si, se refiere a productos para la construccion
(ferreterias) y mejoramiento del hogar. Sus
grandes categorias.

¢ESPECIFICA LAS NECESIDADES
DE LOS CLIENTES?

¢IDENTIFICA A LOS CLIENTES?

¢ DEFINE LA COBERTURA
GEOGRAFICA?

¢OTORGA A LA UEN UNA
IDENTIDAD PROPIA?

Si lo especifica, condiciones competitivas para
los productos que comercializan, para las
necesidades de construccién y mejoramiento
del hogar de sus clientes a lo largo y ancho de
Chile.

Si los especifica, clientes principales, sus
socios y sus clientes.

Si la define. Cobertura en todo Chile. No
especifica un limite geogréafico debido a que
tiene presencia en todas las regiones de Chile.
Cada socio en su zona especifica definida.

Si. Pero de manera genérica y pudiera
diferenciar en su gran cobertura geografica.
Ademas, la manera de lograr el cumplimiento
de los objetivos estratégicos con equipos de
trabajo motivados y entrenados en lograr un
nivel de cumplimiento y ejecucién de
excelencia de cara al socio.

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

Analisis y definicién de Vision de la UEN

Niven (2002) sostiene que “una declaracion de visidn proporciona una imagen

escrita de lo que la empresa quiere ser finalmente, algo que puede estar a 5, 10 o

15 afos en el futuro. Esta declaracion no debe ser abstracta, sino que debe dar

una imagen lo mas concreta posible del estado al que quiere llegar, asi como

proporcionar la base para formular estrategias y objetivos. Una vision fuerte les
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entrega a todos los integrantes de la empresa un marco mental compartido que
ayuda a dar forma al futuro generalmente abstracto que tenemos por delante”.

Una buena declaraciéon de vision de una organizacion es aquella que queda
impresa en la mente de los ejecutivos y equipos, y luego esta vision es traducida
en objetivos y estrategias concretas (Thompson et al, 2012). Lo cual aumenta
considerablemente la probabilidad de que una cierta vision de una empresa se
pueda hacer realidad como se planificé en su estrategia.

Vision actual de MTS

Con el objetivo de validar el nivel de cumplimiento de estos planteamientos, se

revisa la actual vision de la UEN de MTS, desarrollada en 2017 y aun vigente:

Ser reconocidos como la mejor y mas grande Red en Chile dedicada a la
comercializacion de productos de ferreteria y materiales de

construccion, destacando por nuestra experienciay calidad en servicio.

Como se puede observar, la actual vision de la UEN no cumple a cabalidad los
requisitos que se definen en el modelo planteado por Thompson et al (2012). La
actual vision de la UEN carece de la mayoria de los requisitos que plantea
Thompson et al (2012) y también Niven (2012), en lo que se refiere a que la vision
establezca lo que la empresa quiere ser en un plazo de 5 a 10 afos, pero sobre
todo en entregar las bases para la formulacion de los objetivos y estrategias. Una
vision correctamente establecida debe responder a los cambios esperados del
entorno y del analisis profundo de las capacidades con las que cuenta la UEN, ya
gue permite delinear el posicionamiento de la UEN para enfrentar las

oportunidades y desafios relevantes del futuro.
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Analisis critico de la actual Vision de MTS

A continuacion, en la tabla N°20 se presenta un andlisis critico de la actual

visiobn de MTS, basado en los modelos de Thompson et al (2012) y también Niven

(2012).

Tabla N°20: Andlisis critico de actual Vision de la UEN.

REQUISITOS DE LA VISION

¢LOS CUMPLE LA ACTUAL VISION?

. DIRECCIONA
ESTRATEGICAMENTE A LA
ORGANIZACION?

No especificamente. Solo se indica que se quiere
ser reconocidos como la mejor y mas grande Red
en Chile en las  actuales categorias
comercializadas, sin indicar el plazo de tiempo en
gue se esperar lograr, ni de manera muy especifica
cOmo se esperan alcanzar sus objetivos (entregar
valor al socio).

¢ES CONCISA?

Si, pero es demasiado genérica en su mensaje.

¢ SE ENFOCA EN EL VALOR O
EN LA DIFERENCIACION?

En la diferenciacion, menciona la experiencia y
calidad en servicio como atributos mas relevantes.

¢ES MEDIBLE?

Si, en cuanto al objetivo, pero no define qué
entiende por ser la mejor y mas grande (market
share, crecimiento, valor, o volumen, ni los plazos
para lograrlos.

¢ES COMPARTIDA?

No, solo define el objetivo global sin plantear
detalles sobre el cdmo, ni lo que se requiere lograr
para alcanzar los objetivos planteados. Ademas no
se muestra.

Fuente: elaboracion propia, basada en Thompson et al (2012).

Dado este elemento estratégico no incluido en la actual vision, junto con el

analisis ya efectuado del bajo nivel de cumplimiento de los requisitos definidos por

el modelo de Thompson et al (2012), y Niven (2012), es que se plantea una

reformulacion de la actual visidn, que se detalla a continuacion:
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Tabla N°21: Nueva vision propuesta para MTS.

Ser reconocidos al ailo 2025 como la mejor y mas grande Red en Chile
dedicada a la comercializacién de productos de ferreteria y materiales de
construccion, destacando por nuestra colaboracidon, experiencia y
calidad en servicio, y entrega de valor creciente a nuestros socios.

Fuente: Disefio propio.

Basado en el modelo de Neriz y Caprile (2010), la vision propuesta debe definir
tres frentes principales, estos son:

e Ser la red de ferreterias mas importante de Chile (existen 2, MTS y
Chilemat) y preferidos por los clientes principales de nuestros socios
(Clientes finales). Implica tener la mayor participacion de mercado.

e Ser reconocidos por desarrollar un trabajo profesional y colaborativo y con
estrategias alineadas con los socios para maximizar las oportunidades de
crecimiento de los socios y MTS.

e Convertirse en un referente de las redes de ferreterias en Chile (y
Latinoamérica).

Para completar el analisis de la visidbn propuesta, la tabla N°22 describe el
analisis de acuerdo a las 5 dimensiones incluidas en el modelo de Thompson et al
(2012), reflejando que la nueva vision propuesta cumple de mejor manera con los
requisitos definidos, ademas permitir una mejor adaptacién al nuevo entorno y
capacidades futuras planteadas anteriormente.

La nueva visién propuesta, y como se detalla en la tabla N°21 se enfoca en
direccionar estratégicamente la organizacion a buscar ser la red de ferreterias
mas importante de Chile y ser reconocidos por tener una relacion colaborativa y
gue se enfoque en el crecimiento y rentabilidad de las categorias, pero de manera
conjunta con sus socios. Esta hace hincapié en la diferenciacion en Servicio y
Experiencia de los equipos desarrollados. Dado lo anterior, esta vision establece
directrices claras sobre los focos estratégicos buscados, y estos son reforzados al
establecer un periodo para el logro de esta vision afio 2025 y ademas que, dadas

las razones anteriores, es medible y facil de entender.
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Analisis critico de la nueva vision de la UEN

Ser reconocidos al afio 2025 como la mejor y mas grande Red en Chile
dedicada a la comercializacion de productos de ferreteria y materiales de
construccion, destacando por nuestra colaboracién, experiencia y
calidad en servicio, y entrega de valor creciente a nuestros socios.

Tabla N°22: Nueva Vision de MTS Propuesta.
REQUISITOS DE LA VISION ¢LOS CUMPLE LA ACTUAL VISION?

Se direcciona estratégicamente, al indicar que orienta
sus esfuerzos en ser lider y referente entre las
actuales y futuras redes de ferreterias a lo largo de
Chile, lo cual define al 2025.

¢ES CONCISA? Si, es concisa y breve.

Se enfoca en la diferenciacion, debido a que
¢SE ENFOCA EN EL VALOR O establece que sus objetivos los lograra debido a su
EN LA DIFERENCIACION? larga experiencia y calidad de servicio que lo

diferencia de la competencia.

Si, la participacién de mercado y el valor entregado a

sus socios es medible a través de indicadores
¢ES MEDIBLE? comerciales y financieros (precios y margen),

ademas de los indicadores claves del negocio como

IVS (indice de valor socio).

Si, es compartida. Debido a que se fundamente en
¢ES COMPARTIDA? entregar valor a los socios y esta vision se alinea con
los objetivos de rentabilidad de cada socio.

¢.DIRECCIONA
ESTRATEGICAMENTE A LA
ORGANIZACION?

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Thompson et al (2012).

Analisis y definicién de creencias y valores

Los valores definen la actitud, comportamiento y caracter de una compafia
(Kaplan y Norton, 2008).

Asi mismo, estos autores indican que los valores y creencias en las
organizaciones pueden ser comparados con la brdjula interna que guia sus
acciones (Kaplan y Norton, 2012).

Se entienden por valores de la empresa las creencias compartidas acerca de

como deben ser las cosas en la organizacion y como se debe actuar. Su funcion
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basica es la de servir de guia, de delimitar lo que esta bien y lo que esta mal, y
sobre todo como guia en la toma de decisiones (Vértice, 2004).

Los valores centrales se definen como los principios esenciales y permanentes
de la organizacion (Frances, 2006).

#Los valores de los Ferreteros de Verdad nos unen, y son la historia, el
conocimiento, la atencion, la flexibilidad y cercania” (Pablo Montané, gerente
general de MTS, discurso cierre afo 2017).

La UEN hasta marzo de 2019 no contaba con una declaracion formal de
valores o creencias para guiar las conductas y comportamientos de sus
colaboradores.

Todos aquellos mencionados anteriormente no habian sido revisados y
actualizados segun la nueva estrategia de MTS. En la actualidad, si se cuenta con
estos valores, los cudles estdn siendo comunicados de manera parcial, e
informados a socios en la ultima reunion de junio de 2019.

MTS describe sus valores corporativos como creencias, las cuales destaca
como base de cada decision que toman. La descripcion de éstos se detalla a

continuacion.

Valores vigentes de MTS

A continuacién, se presentan los valores validos definidos por MTS a partir de
junio de 2019:

EXCELENCIA: QUEREMOS SER LOS MEJORES
Hacemos nuestro trabajo con calidad, conocimiento y compromiso. Desafiamos

nuestras capacidades siendo exigentes con nuestro desempefio.

INTEGRIDAD: NUESTRA CONDUCTA ES INTACHABLE
Actuamos y realizamos nuestro trabajo con respeto y transparencia, somos
personas de actuar honorable bajo un compromiso personal con la honestidad y

la franqueza.
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SERVICIO AL CLIENTE: EL CLIENTE ES EL CENTRO
Nos mueve cada dia la plena satisfaccion de nuestros clientes y nos esforzamos

por entregar un servicio eficiente y de calidad.

ADAPTABILIDAD: SOMOS FLEXIBLES Y VALORAMOS EL CAMBIO
Entendemos la dindmica de nuestro negocio y nos adecuamos a las diversas
circunstancias de la empresa.

Cabe sefialar que ni vision, mision y valores fueron incluidos en la memoria de
MTS de 2018, esto debido a que todos ellos se encuentran en revision
actualmente.

Los 4 valores presentados anteriormente corresponden, segun indica la
direccién, a aquellos que mas representan a MTS y sus socios en la actualidad,
los cuéles estan presentes en el codigo de ética de MTS 2019, el cual incluye la
mision y vision actualizada. Sin embargo, ninguno de éstos, han sido actualizados
en pagina web, intranet 0 memoria como se sefialé con anterioridad. Dado el tipo
de negocio de MTS como una agrupacion de 44 ferreteros, algunos de ellos son
muy distintos, por lo cual proceder a encasillarlos resulta un tanto complicado,
pero procedemos a revisar estos valores rescatados de la historia de MTS, y
actualizados a las nuevas estrategias definidas por el directorio. Muchos de estos
valores han sido transmitidos y promovidos por los socios en su larga historia en

las zonas donde operan y son comunes en MTS.

Analisis critico de los valores de MTS

La figura N°12 muestra a continuacién un cuadro resumen las declaraciones
estratégicas actualizadas de modo de poder identificar la coherencia entre los
valores declarados y la misiéon y vision del negocio de MTS.

Los valores enunciados para la Red MTS no son del todo consistentes
respecto de su mision y visién. Excelencia y servicio al cliente, pueden verse
reflejadas en ambas, misién y vision, sin embargo, valores como la Integridad y la

Adaptabilidad, no pueden identificarse de manera clara en éstas.
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Del mismo modo, y tal como se menciond en la pagina anterior, tanto valores,
como misién y vision han sido ultimamente modificadas y no se ha hecho un gran
esfuerzo en comunicarlas a la organizacion y a sus socios. Solo estan

explicitamente expuestas en el cédigo de ética de MTS de marzo de 2019.

Figura N°12: Declaraciones estratégicas de MTS.

Contribuir a mejorar la rentabilidad de los negocios de nuestros
socios, a través de la entrega oportuna del surtido y condiciones
competitivas de los productos que comercializan, entregando
soporte y servicios en las distintas areas de su gestion para facilitar,
fortalecer y desarrollar sus actividades.

Ser reconocidos como la mejor y mas grande Red en Chile
dedicada a la comercializacion de productos de ferreteriay
materiales de construccion, destacando por nuestra

experiencia y calidad en servicio.

Vel Excelencia - Integridad
Servicio al Cliente - Adaptabilidad

Fuente: Disefio propio, area estudios MTS.

A continuacién, se revisa la consistencia de cada uno de estos valores y su
respectivo impacto en el desarrollo organizacional de MTS y sus socios. Es
importante antes de iniciar el andlisis de los valores propiamente tal, considerar la
cantidad de valores sefalados, descrito en la siguiente declaracion: “Muy pocos
valores pueden ser realmente centrales - es decir, tan fundamentales y
profundamente arraigados que muy rara vez habran de cambiar - si es que lo
hacen” (Collins y Porras, 1997). Al interpretar esta premisa, creemos que incluso
puede generar confusion en la organizacion una dispersion tan amplia de
conceptos al no existir una conviccion que indique qué valor es el mas prioritario.

En el parrafo siguiente se describen y explican los valores declarados por MTS

Yy que representan, en su mayoria, ademas a todos los socios de MTS.

Excelencia: Si bien este valor es muy amplio refleja en cierta manera algunos de
los atributos que son percibidos positivamente por los socios como entrega de

precios competitivos en un proceso comercial eficiente o excelencia en logistica,
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en la entrega correcta y a tiempo de los productos. Sin embargo, existen muchas
areas y procesos de MTS que no funcionan con Excelencia como marketing,
importaciones, gestion en punto de venta y gestion de la informacion entre otras.
Ademas, la excelencia mencionada no muestra mayor correlacion con la
innovacion en proceso de negocios relevantes, por lo cual la comparfia muestra
un rezago relevante con la competencia en cuanto a procesos modernos,
tecnologias y personal idoneo para mencionar la excelencia como valor
transversal. La excelencia, como valor debe ser reflejo de MTS y para esto debe
destacarse en esta materia de la competencia, en cuanto a resultados

sobresalientes y proyectos significativos y valorados por el mercado y los clientes.

Integridad: Es un valor que debe ser comunicado con fuerza para inculcar a
todos los equipos de trabajo, y, por, sobre todo, debe tratarse de un
comportamiento ejemplificador por parte de ejecutivos y directorio. MTS adolece
de mecanismos que propicien la integridad como valor, puesto que muchos de los
comportamientos deseados son vulnerados con facilidad. Un ejemplo claro es el
hecho de que algunos socios compran productos sin pasar por la cadena lo cual
implica un despropésito de la funcion de MTS y se permite ademas que
proveedores puedan hacerlo sin sufrir penalidad alguna. Del mismo modo, el
mecanismo de evaluacion de desempefio, si bien esta correctamente disefiado y
en base a desempefios individuales y empresariales, no es un proceso
formalmente disefiado para evitar evaluaciones subjetivas y arbitrarias por sobre
el desempefio esperado de un trabajador. Finalmente, la alta gerencia no dedica
esfuerzos a informar actitudes incorrectas y corregir acciones que vulneran los

derechos de trabajadores.

Servicio al Cliente: En cuanto a este valor es fundamental contar con él en la
mente de todos los colaboradores de MTS y como proceso de gestion transversal.
Sin embargo, el cliente principal de MTS son sus socios y hoy dia se tiende a

desarrollar el modelo de negocios de MTS hacia el cliente final y se olvida un
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tanto el cliente principal. Los socios reclaman que no se les visita, que existen
servicios muy deficientes y que la organizacion tiene una rotacion de personal
demasiado alta lo que les hace desconfiar de compartir informacién con MTS y

realizar proyectos innovadores.

Adaptabilidad: Se trata de un valor muy “valorado” en el mercado, sin embargo,
no se debe confundir “Aceptacion con Adaptabilidad” y menos con “Flexibilidad”.
MTS es una organizacién muy particular, tal como se menciona en los capitulos
de descripcion de la organizacién y problemas de control de gestion. Donde se
explica que MTS posee una cultura organizacional muy verticalizada, con muy
pocas instancias de trabajo colaborativo entre areas y poder de decision. Por lo
tanto, el valor de adaptabilidad corresponde a un valor malamente definido ya que
la organizaciébn posee una altisima rotacion de gerentes clave y subgerentes
debido al alto nivel de concentracion de decisiones en gerencia general y
directorio.

Finalmente es necesario mencionar que los valores que se declaran por MTS
en 2017 son muchos (la historia, el conocimiento, la atencién, la flexibilidad y
cercania) y que cambian radicalmente a lo expuesto en el codigo de ética de MTS
del afio 2019.

Valores propuestos para MTS

Se proponen un grupo de valores mayormente rescatados de las reuniones con
socios (visita a 38 de 47 socios durante 2018-2019). En este caso particular se
considera que MTS y sus socios requiere contar con valores mas modernos y
cercanos a los del mercado ya que una parte importante de los socios de las
ferreterias tanto en procesos como formatos de tienda obedece a formatos de
tienda y mix muy anticuados y poco competitivos. Otros, ya estan migrando a
formatos de tiendas mas modernos y eficientes que privilegian atributos coma la

experiencia de clientes u omnicanalidad, entre otros.
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Excelencia: Debe ser un valor que se viva a diario y en cada actividad (el trabajo
siempre se puede hacer mejor, como forma de cultura), en cuanto a todos los
procesos de cara al cliente, a todos los tipos de clientes y este valor debe ser un
referente en la industria, no tan solo en la disponibilidad de productos sino
también con la entrega de servicios a todos los tipos de clientes de MTS (socios y
cliente final). “Todo lo que hacemos en MTS esta impulsado por una incesante
pasion por la excelencia y un firme compromiso por entregar los mejores

productos y servicios del mercado”.

Compromiso: Con los colaboradores y condiciones de trabajo para dar el mejor
servicio a los clientes. Queremos generar la mejor experiencia de clientes con
base en un ambiente de trabajo motivante y comprometido y extraer las mejores
experiencias de nuestro know how. “Somos una compafia enfocada en las
personas ya que una compafila son sus personas. En MTS, tenemos el
compromiso de dar a nuestra gente una gran variedad de oportunidades para que

haga realidad todo su potencial”.

Innovacién: Queremos identificarnos con la innovacién, para enfrentar las
nuevas necesidades del mercado y conseguir ser rentables en la operacion y
gestion. Destacarnos en nuestra industria como una de las empresas mas
innovadoras, contribuyendo a nuestro negocio productos novedosos de gran
aceptacion y equipos y procesos preparados para innovar. “Abrazamos la
innovacion para enfrentar las nuevas necesidades del mercado y conseguir ser

rentables en la operacion y gestion, y extenderlo a nuestros socios”.

Integridad: Se trata de reflejar en todos los aspectos organizacionales en los
cuales participa MTS frente a sus stakeholders de manera integra y transparente.
“Trabajar dia a dia de manera ética es la base de nuestro negocio. Todo lo que
hacemos se guia por un norte moral que garantiza la equidad, el respeto hacia
todos los actores involucrados y una completa transparencia en todos nuestros

procesos”.
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CAPITULO 3: ANALISIS ESTRATEGICO

La informacion es el principal input para decidir, desarrollar o implementar una
estrategia, que genere valor. Con esto, poder dar forma a la vision y mision de la
empresa y a partir de ellas seleccionar una o varias estrategias y decidir como
implementarlas. Para obtener esta informacion de manera correcta se debe
estudiar el entorno externo para poder encontrar una industria que ofrezca un
gran potencial para obtener rendimientos superiores al promedio. Posteriormente
se debe estudiar el entorno interno para identificar los recursos de la empresa que
generen fortalezas o que significan una debilidad para buscar o potenciar una
ventaja competitiva. De esta manera, la informacién recopilada en el analisis
estratégico, indicara cuales son los problemas claves que afectan a la estrategia
escogida y posterior propuesta de valor.

En este contexto, Wheelen (2007), indica que el andlisis ambiental implica la
vigilancia, evaluacién de informacién desde los ambientes externos e interno
hasta el personal clave de la corporacion. El objeto es identificar los elementos
estratégicos, externos e internos, que determinaran la subsistencia de la
corporacion en el futuro.

Por su parte, Kaplan y Norton (2012), indican que el andlisis estratégico es un
proceso clave en el desarrollo de la estrategia, ya que busca actualizar los
cambios mas relevantes que ocurrieron cuando se disefié por Ultima vez la
estrategia, tanto en el entorno competitivo como en los procesos y capacidades
internas de la organizacion. ElI entender el medio ambiente competitivo
(oportunidades y amenazas), ademas de los recursos y capacidades con los
cuéales dispone la organizacion para competir en los mercados, son elementos
claves para poder formular la estrategia a nivel general. Esto se resume en el
analisis FODA, gue detecta las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
gue enfrenta la organizacion tanto a nivel del entorno (oportunidades y

amenazas), como a nivel interno (debilidades y fortalezas).
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El andlisis FODA es una herramienta de analisis que permite identificar las
ventajas competitivas de una empresa de acuerdo a la situacion real de ésta en el
mercado, se trata de una herramienta que ayuda a tomar decisiones estratégicas,
pero también se puede utilizar en situaciones o areas especificas de la empresa.

El anélisis FODA se basa en dos pilares basicos: el analisis interno y el analisis
externo de una organizacion. Las debilidades y fortalezas que pertenecen al
ambito interno de la empresa, son factores que pueden ser perfectamente
controlados en la organizacién. Las debilidades se refieren a todos aquellos
elementos, recursos, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que
constituyen barreras para lograr la buena marcha del negocio. Por el contrario, las
fortalezas, también llamadas puntos fuertes, son capacidades, recursos,
posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que deben y
pueden servir para explotar las oportunidades detectadas. El ambito externo lo
conforman las oportunidades y amenazas. Este ultimo ambito, a diferencia del
interno, estd compuesto por factores que estan fuera del alcance de la
organizacién, es decir, no son controlables por ésta. La empresa debera superar
las amenazas y aprovechar las oportunidades que se presenten. Las amenazas
se definen como toda fuerza negativa del entorno, externa al programa o
proyecto, que pueden atentar contra éste. En lo que respecta a las oportunidades,
diremos que son aquellas situaciones externas positivas, que se generan en el
entorno y que, una vez identificadas, pueden ser aprovechadas, derivAndose de
esta forma en una ventaja competitiva para la empresa.

Respecto a estos cuatro términos, a través de la planificacion estratégica y del
analisis FODA se debe tener informacion suficiente como para responder a cada

una de las siguientes preguntas:

= ¢CoOmo se puede detener cada debilidad?
= ¢CoOmo se puede defender de cada amenaza?
= ¢CoOmo se puede explotar cada fortaleza?

= ¢CoOmo se puede aprovechar cada oportunidad?
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De esta manera, el analisis tanto externo como interno conformaria los dos
primeros pasos de este proceso.

En la figura N°13, se detallan los componentes del macroambiente de una
compaiiia, los distintos elementos de las variables internas y externas con los que
se ha identificado las principales variables justificadas y descritas anteriormente.

A continuacioén, se describen los 4 cuadrantes obtenidos a partir del analisis
FODA, evidenciando las acciones que deben ejecutarse frente al panorama en el
cual estd inserta la organizacion.

Una vez descritas las oportunidades y amenazas externas y detalladas las
fortalezas y debilidades internas, es trascendental exponer las estrategias que
nacen de ellas, es decir, analizar si las fortalezas o debilidades identificadas,
representan un factor importante para la organizacion, indicando si potencian las

oportunidades o activan las amenazas.

Cuadrante de Fortalezas - Oportunidades

Para David (2003), las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una
empresa para aprovechar las oportunidades externas. Las empresas siguen por lo
general estrategias DO, FA o DA para colocarse en una situacion en la que
tengan la posibilidad de aplicar estrategias FO. Cuando una empresa posee
debilidades importantes, lucha para vencerlas y convertirlas en fortalezas; cuando
enfrenta amenazas serias, trata de evitarlas para concentrarse en las

oportunidades.

Cuadrante de Fortalezas - Amenazas

Este cuadrante explica que fortalezas son las que mas ayudan a afrontar las
amenazas de la organizacion.

Para David (2003), las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para
evitar o reducir el impacto de las amenazas externas, Esto no significa que una

empresa solida deba enfrentar siempre las amenazas del ambiente externo.
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Cuadrante Debilidad - Oportunidad

Vincula las debilidades que mas afectan la toma oportunidades. (David, 2003)
explica que las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades
internas al aprovechar las oportunidades externas. Existen en ocasiones
oportunidades externas clave, pero una empresa posee debilidades internas que

le impiden aprovechar esas oportunidades.

Cuadrante Debilidad - Amenaza

Si no se mejoran las debilidades habra un mayor riesgo en que se activen las
amenazas identificadas.

Para David (2003), las estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como
propoésito reducir las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una
empresa que se enfrenta con muchas amenazas externas y debilidades internas
podria estar en una posicion precaria.

La matriz FODA se puede emplear para establecer una tipologia de
estrategias. Las oportunidades que se aprovechan con las fortalezas originan
estrategias ofensivas. Las que se deben enfrentar teniendo debilidades generan
estrategias adaptativas. Las amenazas que se enfrentan con fortalezas originan
estrategias reactivas, mientras que las enfrentadas con debilidades generan
estrategias defensivas (Frances, 2006).

Para David (2003), el proposito de cada herramienta es crear alternativas de
estrategias posibles, no seleccionar ni determinar cuales estrategias son las
mejores, por lo tanto, no todas las estrategias que se desarrollen en la matriz
FODA se elegiran para su implantacion.

Para Kaplan y Norton (2008), una vez realizados estos analisis y construida la
matriz FODA, se llega al punto donde la disciplina formal del proceso de
desarrollo de la estrategia se cruza con el arte de su formulacion.

Kaplan y Norton (2008) proponen que una vez seleccionada la estrategia, esta

debe codificarse para poder ser comunicada a todos los ejecutivos y empleados.
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Los mismos autores sostienen que una buena declaracion de estrategia deberia

contener 3 elementos fundamentales:

= Objetivo: El fin de alcanzar la estrategia disefiada
» Ventaja: El medio por el cual la empresa lograra su objetivo
»= Alcance: El nicho donde la compafia se propone operar

En este punto, los ejecutivos deben decidir como alcanzaran la agenda de la
organizacion a la luz de sus andlisis a la fecha, sus objetivos, temas, problemas
criticos, oportunidades y amenazas.

En resumen, dentro de la formulacién estratégica se estudia el contexto de una
empresa, el cual incluye un andlisis externo e interno. El analisis externo implica
saber donde esta ubicada la empresa y qué factores la afectan o benefician. El
analisis interno indica qué es lo que la empresa hace, hacia donde quiere ir y si
tienen las capacidades para ello. Por ultimo, a raiz de estos analisis se elabora
una matriz FODA que permite exponer los principales puntos para la empresa. La
finalidad de la formulacién estratégica, en definitiva, es poder entender e inferir
objetivos que luego se concretaran con la etapa de planificacion estratégica.

Para Kaplan y Norton (2012), el analisis FODA sea probablemente la primera y
més importante de todas las herramientas de andlisis de la estrategia.

Segun lo visto en los parrafos anteriores, este analisis intenta detectar y
anticipar las oportunidades y amenazas externas a la compafiia, tanto a nivel del
macro entorno, esto es el entorno politico — social, nuevas legislaciones que
afecten a la industria, cambios y tendencias de consumo que pueden estar
afectando hoy o a futuro a la compafia. Este analisis de las fuerzas externas
favorables o desfavorables también se efectGa a nivel del micro entorno para
tratar de evaluar el nivel de atractivo de la industria que enfrenta la compafiia -

con herramientas como las cinco fuerzas (Porter, 1982), que analizan el poder de
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negociacion de los clientes, y proveedores, la intensidad de la rivalidad entre los
competidores, las barreras a la entrada y riesgos de productos sustitutos.

Del mismo modo, Kaplan y Norton (2012), indican que estas amenazas u
oportunidades que se hayan detectado a nivel externo, deben ser contrastadas
con un andlisis interno de las capacidades y recursos con los cuales cuenta o
carece la compafiia y que al hacer el andlisis en forma conjunta permiten de una
manera relativamente simple y grafica analizar si una oportunidad externa
detectada - que pudiera parecer de alto potencial - pudiera no ser concretada si
es que la companiia carece de capacidades o recursos internos para lograrlo, por
ejemplo, el carecer de capital gerencial para gestionar la concrecion de esa
oportunidad. Lo mismo puede darse ante una amenaza detectada que pudiera no
impactar seriamente o no ser prioritaria en la medida que la compafiia tuviera
capacidades, recursos o0 habilidades que le permitieran reducir sus posibles
efectos.

A continuacion, se desarrolla el analisis estratégico en tres dimensiones: 1)
Andlisis externo, en donde se utiliza la herramienta PESTEL? y cinco fuerzas de
Porter, 2) Andlisis interno en el cual se evallan los recursos y capacidades, asi

como la cadena de valor, para 3) finalmente poder desarrollar un andlisis FODA.

3.1 Andlisis del entorno

Como se mencioné anteriormente en el marco teorico, el entorno externo
influye en el crecimiento y rentabilidad de una empresa. Las condiciones del
entorno externo crean amenazas Yy oportunidades, las cuales se pueden
comprender al adquirir informacion acerca de sus competidores, clientes y otros
grupos de interés.

Por tal razén se analizara el entorno externo de la unidad estratégica de MTS,
es decir, se considerara el entorno general, el de la industria y el de la

competencia para definir sus amenazas y oportunidades mas importantes.

2PESTEL: Abreviacion del andlisis politico, econémico, social, tecnolégico, ambiental y legal.
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Muchos son los factores del entorno que pueden afectar los desempefios
buscados, desde factores que se definen del macro entorno, como cambios
politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos, como factores que pueden afectar
los desempefios y resultados a nivel de la industria (micro entorno), como pueden
ser el nivel de rivalidad entre los competidores, el poder de negociacion de los
proveedores y clientes, ademas de la amenaza de entrada de nuevos
competidores y el desarrollo de productos sustitutos. Kaplan y Norton (2012),
plantean la relevancia de conocer el impacto que el macro entorno ejerce sobre la
organizacion.

Para esto, se analizara el macro entorno que afecta a MTS S. A. a través de la
herramienta conocida como analisis PESTEL y el micro entorno a través del

analisis de las 5 fuerzas (Porter, 1982).

3.1.1 Anélisis del macro entorno

Se analizaran los factores externos a la empresa, que afectan la gestién tanto
de MTS como de todas las empresas en un mismo ambito mas alla de la
industria, con el fin de poder adoptar estrategias que permitan la adaptacion de la
organizaciéon. El modelo utilizado a continuacion corresponde al analisis PESTEL.

El andlisis PESTEL corresponde a un andlisis externo de una organizacion
basado en 6 dimensiones, PESTEL es la abreviacion del andlisis politico,
econdémico, social, tecnologico, ambiental y legal.

La figura N°13 detalla graficamente la interaccion de los principales factores
externos que afectan a una compaiiia segun en el enfoque PESTEL.

El método PESTEL permite analizar los diferentes aspectos politicos,
econdmicos, socio-culturales, tecnoldgicos, ecolbgicos y juridico-legales que
componen la capa mas externa del macroambiente que podrian influir en la

estrategia de una cierta compafiia.
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Figura N°13: Componentes del macroambiente de una compafiia.
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Fuente: Elaboracion propia basado en Thompson et al, (2008).

i) Entorno politico

En la actualidad de este informe, Chile se encuentra bajo el segundo mandato
del presidente Sebastian Pifiera, 2018-2022. Anteriormente habia ya gobernado
Chile durante 2010-2014.

Las expectativas respecto de su nuevo mandato obedecian principalmente a
lograr una recuperacion del crecimiento de la economia y el empleo, la cual
comenz6 a caer desde un 4,0% el 2013 hasta un 1,8% el afio 2014. El afio 2018
correspondiente al primer afio del segundo mandato del presidente Pifiera mostro
un crecimiento importante de un 4%, sin embargo, el empuje inicial no esta
logrando mantener dicha fuerza durante lo que va del afio 2019, debido
principalmente a situaciones externas como la guerra comercial declarada este
afo entre China y Estados Unidos. La tabla N°23 muestra la evolucién del PIB de
Chile en los ultimos 4 periodos presidenciales: Bachelet 2006-2010; Pifiera 2010-
2014; Bachelet 2014-2018 y Pifiera 2018-2022.
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Tabla N°23: Crecimiento econdémico
de Chile dltimos 4 periodos
presidenciales.

Fecha PIB anual Var. PIB (%)
2018 252 4TAME 4.0%
2017 245.738M € 1,3%
2016 226.085M € 1,7%
2015 219.836M € 23%
2014 196.070M € 1,8%
2013 209.581M.€ 4.0%
2012 207.831M.€ 53%
2011 181.103M.€ 6,1%
2010 164.6T4M.€ 58%
2009 123.688M € -1,6%
2008 122.034M € 35%
2007 126.646M € 459%
2006 123.339M € 6,3%

Fuente: Banco central de Chile 2019.

Proyectos como la reforma laboral, que, como uno de 10 puntos importantes
considerados en ella, otorga mas transparencia de la situacion financiera de las
empresas frente a una negociacion sindical y en general empodera la figura del
sindicato de las empresas. Esta reforma que entrd en vigencia 1 de abril de 2017
bajo la ley N°20.940 que moderniza el sistema de relaciones laborales, conocida
como la "Reforma Laboral", impulsada por el gobierno anterior de Michelle
Bachelet estd mostrando una serie de inconvenientes observados en relacién a
los grupos negociadores, los servicios minimos y adecuaciones necesarias. Esta
nueva regulacién vino a modificar sustantivamente una serie de contenidos del
derecho colectivo del trabajo, principalmente en lo referente a la negociacion
colectiva y la huelga. La nueva normativa ha sido objeto de particulares y
oscilantes interpretaciones por parte de la Direccion de Trabajo y de los
Tribunales de Justicia, lo que ha provocado gran incertidumbre tanto para los
empleadores como para los mismos trabajadores.

Producto de vacios legales o normas poco claras, la jurisprudencia

administrativa y judicial no han dado la suficiente certeza del alcance de ciertas

87



materias, lo que hace preciso uniformar la interpretacion de estas normas legales
(Documento: Reforma laboral, Principales problemas a un afio de su
implementacion, Instituto de Libertad y Desarrollo, mayo 2018).

La reforma tributaria por su parte, no tuvo un efecto significativo en las
empresas mas que aumentar el impuesto por retiros y a la renta. Implementada
en forma gradual, desde 2015, el 2018 fue el primer aflo en que los impuestos
corporativos seran declarados bajo dos nuevos regimenes tributarios: para el
régimen parcialmente integrado la tasa del impuesto de primera categoria que
grava las utilidades de las empresas sube desde 25,5% a 27%, mientras que las
firmas que optaron por el régimen atribuido mantendran la tasa del 25%.

Cuestionada transversalmente por expertos tributarios y economistas, existe
hoy consenso en la necesidad de implementar una "reforma a la reforma”, que
simplifique el sistema e incentive la inversidon. Las opiniones convergen hacia un
retorno al sistema integrado y una reduccion de la tasa corporativa. Expertos
apuntan a otros cambios para atacar la inseguridad juridica por la alta complejidad
de las normas introducidas, por ejemplo, las de anti elusién, que ha obligado al
Servicio de Impuestos Internos (SllI) a emitir dos catalogos de situaciones que
podrian llegar a ser elusivas (Estudio PWC, 2018). ...."establecer un sistema
Unico de tributacion para las empresas, completamente integrado y en base a
retiros, no conlleva los beneficios que se le atribuyen y, contrariamente, es
problematico por una serie de razones”.

La reforma seguramente aumentard (ain mas) la desigualdad de ingresos, y
posiblemente tenga efectos nulos (y quizds negativos) en el crecimiento
econdémico. Es, a nuestros ojos, una reforma que no se adecua a los desafios de
nuestro pais.... (George Lambeth, Cristébal Otero y Damian Vergara, 2018).

Un aspecto positivo de la reforma tributaria y que complemento6 el crecimiento
del PIB en 2018 se debe al incremento de tasa de impuesto de primera categoria
desde 25,5% a 27%.

Otros temas relevantes para la ciudadania en este segundo mandato del

presidente Pifiera son salud y educacion, donde el manejo de las expectativas y
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priorizacion de la agenda legislativa, del nuevo gobierno sera critica para el
avance de los proyectos (Cavallo, 2017).

Chile posee una situacion politica-legal estable que propicia hacer negocios en
el pais. Si bien indice de libertad econdmica, realizado por el Fraser Institute,
Chile se encuentra en el puesto N°11, destacando la calidad de sus instituciones
econdmicas y politicas y la estabilidad de la economia. Por su lado, el indice de
Derechos de Propiedad Internacional del Braynard Group sitia a Chile en la
posicion 28 con mejoras en la Independencia Judicial y en los principios de
legalidad y el control de la corrupcion. Los derechos de propiedad intelectuales
son los que mas se deben mejorar, mientras que los derechos de propiedad
legales y fisicos se mantienen bien.

Chile se caracteriza por un modelo econémico-politico que en las ultimas tres
décadas ha mostrado un importante desarrollo de sus instituciones mas basicas,
lo que le ha permitido obtener un fuerte crecimiento econémico con progreso
social y estabilidad politica. Sin embargo, este mismo fortalecimiento institucional
es la génesis de debilidades que le amenazan como proyecto, como son la
exclusion social y la desigualdad de oportunidades (EI Modelo Econémico-Politico
de Chile: Desarrollo Institucional en la Encrucijada, 2017. Eduardo Saavedra P.,
PhD en Economia. Profesor de Economia. ILADES-Universidad Alberto Hurtado.).

En términos generales, Chile se destaca por ser un pais estable politicamente,
esto permite ver las siguientes oportunidades y/o amenazas para la UEN

analizada:

» La estabilidad politica del pais, hace de Chile un escenario atractivo
para la llegada de nuevas empresas, generando una amenaza de alta

competencia entre empresas.

i) Entorno econémico

Los pronosticos emitidos por el Banco Central a diciembre de 2017 sefalan
gue el pais creceria entre un 2,5% y 3,5%, esto se basa en la recuperacion de
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mayores tasas de extension del PIB el cual se apoya en un escenario externo
favorable, el fin del ajuste de la inversibn minera y habitacional, la ausencia de
desbalances macroecondémicos relevantes y una politica monetaria expansiva.
Considerando una desaceleracion del crecimiento de paises emergentes como
China, bajando las proyecciones a 6,2% para 2017, segun el Fondo Monetario
Internacional (2017), afectando el consumo de materias primas y/o commodities,
gue destacan como las principales exportaciones de Chile, aun cuando éstas se
han recuperado respecto del minimo alcanzado a comienzos de este afio,
seguirdn estando en niveles bajo, lo que en consecuencia genera que los
ingresos disminuyan y afecten negativamente la inversion minera, sumado
también a la dilacibn de los planes de reformas propuestos por el gobierno,
desaceleran el crecimiento interno.

Sin embargo, respecto del crecimiento, el informe de Julio de 2019 de la
CEPAL indica una anunciada debilitacion de la actividad econémica mundial, en
medio de las tensiones comerciales y la incertidumbre y la volatilidad en los
mercados financieros. El comercio mundial se ha venido desacelerando
fuertemente y se espera que esta tendencia continte, afectada, ademas, por las
tensiones comerciales que han cobrado un renovado vigor a partir de mayo de
2019. Como consecuencia, en parte de este menor dinamismo de la actividad y el
comercio, los precios de los productos basicos - de los cuales muchas economias
de la region son dependientes, tanto por sus exportaciones como por sus ingresos
fiscales - se proyectan en promedio inferiores a los de 2018. Una politica
monetaria que se mantendria expansiva segun los ultimos anuncios de la Reserva
Federal de los Estados Unidos y del Banco Central Europeo (BCE) actuaria en
favor de mayores flujos de financiamiento hacia los mercados emergentes. Sin
embargo, en la direccion contraria operan la escalada de tensiones en el comercio
y demas riesgos que pueden afectar a la baja el financiamiento disponible para
las economias en desarrollo.

Para la CEPALS3, en 2019 la economia mundial creceria un 2,6%, mostrando

una desaceleracion respecto del 3,0% de crecimiento del afio anterior. Si bien la

3CEPAL: La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe es el organismo dependiente de la Organizacion de las 920
Naciones Unidas responsable de promover el desarrollo econdmico y social de la region.



menor expansion es generalizada, son las economias desarrolladas las que mas
se desaceleran (su tasa de crecimiento pasa del 2,2% en 2018 al 1,8% en 2019).
En las economias emergentes, por otra parte, el crecimiento pasa del 4,3% en
2018 al 4,1% en 2019.

"Este afio la desaceleracion sera generalizada y afectara a 21 de los 33 paises
de América Latina y El Caribe". Frente al 2,8%, Alicia Barcena, secretaria
ejecutiva de la Cepal, destaco que la rebaja "es porque las tensiones comerciales
han repercutido fuertemente en Chile. China es el principal socio comercial de
Chile, por lo tanto, lo que le pase a China le duele a Chile". "Estas tensiones le
estan afectando a Chile por tres vias: la primera por el lado del cobre (...), la
segunda es que esto implica una disminucién de ingresos fiscales vy, tercero, la
volatilidad financiera global" (Informe CEPAL, 31 de Julio de 2019). La figura N°24
muestra la variacion anual del indice EFW, Libertad Economica Mundial
(Economic Freedom of the World), cuyo objetivo es definir, medir y cuantificar a
las instituciones y politicas consistentes con la libertad econémica para un grupo
amplio de paises en el mundo, en el caso particular de Chile, este indicador ha

caido consistentemente a partir de 2012.

Tabla N°24: Desempefio de Chile en el
indice EFW, 2007-2018.

CHILE Ranking Puntaje
2007 {con datos 2005) 17 7.74
2008 (con datos 20086) 16 7.76
2009 (con datos 2007) 14 7.87
2010 (con datos 2008) 13 7.80
2011 (con datos 2009) 9 7.87
2012 (con datos 2010) 3 7.89
2013 (con datos 2011) 3 7.91
2014 (con datos 2012) 11 7.81
2015 (con datos 2013) 10 7.84
2016 (con datos 2014) 12 7.84
2017 {con datos 2015) 14 7.77
2018 (con datos 2016) 15 7.80

Fuente: Fraser Institure, 2018.
Eonomic Freedom of the World.
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Por su parte, la tabla N°25 muestra las tendencias del PIB, donde tanto en la
economia mundial como la de América latina muestran crecimientos decrecientes
para 2019. Del mismo modo USA y China, debido principalmente a la “Guerra
Comercial” desatada este afo, desaceleran igualmente. Si bien Chile, que
depende fuertemente de sus exportaciones a China y USA principalmente, se ve
afectado igualmente pero no tan significativamente como los otros paises de
Latinoamérica, mostrando un crecimiento muy superior al de la zona, con un
2,8%, versus un 0,5% de Latinoamérica. Paises de gran tamafio como Argentina
y Brasil muestran crecimientos muy por debajo de los de Chile, con -1,8% y 0,8%,

respectivamente.

Tabla N°25: Tasa de crecimiento del PIB paises 2010-2019.

PIB Tendencia 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019*
Mundo 40 28 24 25 27 25 25 32 30 26
USA 24 18 02 17 24 26 15 23 29 25
China 103 92 96 78 74 70 67 69 66 62
India 96 75 73 64 75 80 71 67 68 72
América Latinay el Caribe 6,2 4,5 2,8 2,9 12 -02 -10 1,1 0,9 0,5
América Latina 63 45 28 29 12 -02 -10 11 09 05
Argentina 101 60 -10 24 -25 27 -21 27 -25 -18
Brasil 75 40 19 30 05 -35 -33 11 11 08
Chile 58 61 53 40 18 23 17 13 40 28
Pera 83 63 61 59 24 33 40 25 40 32
Colombia 43 74 39 46 47 30 21 14 26 31
Paraguay 111 42 05 84 49 31 43 50 37 1,6
Uruguay 78 52 35 46 32 04 17 26 16 03
Panama 58 118 98 69 51 57 50 53 37 49

Fuente: Desarrollo propio.

Dicha desaceleraciéon de la actividad global se ha dado en un contexto en que
se han mantenido focos de tension importantes en otros ambitos, como las
interrogantes sobre los desequilibrios en algunos mercados en China, un conflicto
comercial entre esta Ultima y EE.UU. que sigue sin ser resuelto y las dudas en
torno al proceso del Brexit".

Luego del descenso observado en 2017, la inflacion promedio de la region se
ha venido incrementando de manera sostenida desde mayo de 2018. Durante

2018 la inflacion promedio de la regidn registré6 un incremento de 1,3 puntos
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porcentuales respecto al nivel de 2017 (5,7%). Este incremento de la inflacion se
debe fundamentalmente al alza de precios observada en las economias de
América del Sur, pues en este periodo en las otras dos subregiones,
Centroamérica y México y el Caribe, la inflacion promedio se redujo. En América
del Sur la inflacion promedio aumenté del 5,3% en 2017 al 8,2% en 2018,
mientras que en Centroamérica y México se redujo de un 6,4% en 2017 a un
4,7% en 2018; por su parte, en el Caribe no hispanohablante la inflacion paso del
3,7% al 2,0%.

En los promedios regionales antes mencionados no se incluye la inflacion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, dado que desde noviembre de 2017 la
economia de ese pais atraviesa un episodio hiperinflacionario muy severo y sus

elevadas tasas distorsionarian dichos promedios.

Tabla N°26: Tasas de variacion del IPC (%) en 12 meses (2017/2019).

Argentina 25,0 471 264 96,8
Bolivia (Estado Plurinacional de) 21 15 32 1.7
Brasil 29 37 29 47
Chile 23 26 20 28
Colombia 4 32 32 33
Ecuador 02 03 -1.0 0.4
Paraguay 45 32 35 38
Peri 14 22 0.9 21
Uruguay 6,6 8,0 12 17

Fuente: Estudio Econdémico de América Latina y el Caribe, CPAL 2019.

La tabla N°26 muestra los incrementos en la inflacion en Latinoamérica, donde
Chile muestra una inflacion creciente, pero estable, muy por debajo del
crecimiento inflacionario de Latinoamérica.

Segun el dltimo informe de Politica Monetaria iPom Jun 2017 entregado por el
Banco Central, sefiala que la inflacion bajard a niveles del 2% y a fin de afo

volvera a 3%, no se avizora contraccibn econOmica, pero si se reajusta el
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crecimiento del PIB 2017 a la baja en un rango de 1% a 1,75%, debido al meno

desempeifio de la actividad minera.

Tabla N°27: Inflacion de Chile y proyeccion.

INFLACION (1)

2018  2019(f) 2020(f) 2021 (f)

(variacidn anual, porcentaje)

Inflacion IPC promedio 24 2.2 28 3.0
Inflacion IPC didembre 26 28 249 3.0
Inflacion IPC en tomo a 2 afios (2) 3,0
Inflacidn IPCSAE promedic 1,9 22 2.7 3.0
Inflacion IPCSAE didembre 23 16 249 3.0
Inflacion IPCSAE en tomo a 2 afios (2) 3.0

(1) Para el 2018, corresponds a la variacian anuzl obtenida con |a canasta
2013=100_A partir del 2019 se utiliza |a canasta 2018=100, por lo que
las cifras no son estriciamente comparables con las de los afios previos.
(2) Comresponde a la inflacion proyectada para el segundo trimestre del
2021.

{f) Proyecadn.

Fuente: Banco Central de Chile.

Fuente: Desarrollo propio, Banco Central de Chile.

Al cierre de julio la inflacion acumulada de 12 meses registré incremento de
2,2%, asimismo el IPC de julio varié 0,2%, ubicandose en linea con lo esperado
por el mercado. La Inflacién de julio sube 0,2% y destaca fuerte alza de pasajes

de buses interurbanos.

Competitividad de Chile

El indice de Competitividad, que mide la capacidad de un pais de proporcionar
prosperidad a sus ciudadanos, sitia a Chile para el afio 2028 en la posicion 56 del
mundo y segunda de Latinoamérica.

Chile se encuentra en el 56° puesto del "Doing Business", de los 190 que
conforman este ranking, que clasifica los paises segun la facilidad que ofrecen
para hacer negocios. En el ultimo afio Chile ha caido 1 puesto en este ranking, lo
gue indica que se ha hecho mas dificil hacer negocios en el pais lo cual se

muestra en la tabla N°28.
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Tabla N°28: indice Doing Business 2019.

Paises indice | Rank | Var.
Nueva Zelanda [+] 86,6 il® 0
Singapur [+] 85,2 20 0
Dinamarca [+] 84,6 32 0
Hong Kong [+] 84,2 4° -1
Corea del Sur [+] 84,1 52 1
Estados Unidos [+] 82,8 8° 2
Alemania [+] 78,9 24° 4
China [+] 73,6 46° -32
México [+] 72,1 54° 5
Chile [+] 71,8 56° 1
Colombia [+] 69,2 65° 6
Pert [+] 68,8 68° 10
India [+] 67,2 77° -23
Uruguay [+] 62,6 95° 1
Brasil [+] 60,0 109° -16
Argentina [+] 58,8 119° 2
Venezuela [+] 30,6 188° 0

Fuente: www.doingbusiness.org.

Del mismo, la tabla N°29 muestra la evolucién de la posicién de Chile en el

Doing Business: Facilidad para hacer negocios de acuerdo a los parametros

estandar de medicion y su respectiva evolucion individual en el periodo 2010-

2019.

Tabla N°29: Resultados de indice Doing Business de Chile (2010-2019).

Fecha | Indice B

2019

2015

2014

2013

202

2011

2010

71.81

71,22

69 56

69,48

70,89

72,12

71.48

221

69 66

6827

Doing Ag-enura Permisos de

& un

usiness negocio

g° 720
550 g5
57° g0
550 56°
48° 58
35 520
340

Fuente: www.doingbusiness.org.

construccion

ko
150
26°
22
25°

61°

Obtencidn
d

electricidad

36

Registro de
propiedades

61%

g61*

58°

o7

45

440

Crédito

Inversionistas | Impuestos

minoritarios

64

572

Comel

Este resultado indica que Chile muestra un desempefio estable y se mantiene

cémo el mas competitivo en Latinoamérica. Como fortalezas, destaca el sélido
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marco macroecondmico con bajos niveles de deuda y un superavit en el
presupuesto gubernamental, junto con instituciones publicas transparentes y
capaces e infraestructura de transporte bastante aceptable, todo lo cual le da una
sélida base para construir y mantener la competitividad en la region. Ademas, las
politicas de liberalizacion y apertura comercial han tenido buenos resultados y se
asegura una buena asignacion de los recursos en los mercados de bienes, trabajo

y financiero.

Gasto en investigacion y desarrollo (1+D)

La evidencia muestra que la 1+D tiene un efecto positivo y significativo sobre el
PIB de un pais y que, ademas, existen externalidades positivas de la 1+D, de
modo que sus beneficios sociales superan por amplio margen a los beneficios
privados (Terleckyi, 1975).

De esta manera, la inversion en I+D podria explicar hasta un 75% de las tasas
de incremento de la PTF (productividad total de los factores, del inglés total factor
of productivity) (Griliches, 1995).

Por lo tanto, es muy importante considerar que Chile mantiene una alta brecha
de productividad respecto a los paises desarrollados y la persistente caida de la
PTF durante los ultimos afios, lo que se explica en gran medida por una baja
inversion en I+D historico.

Un hecho fundamental y relevante es que la inversion en I+D en Chile es baja
al contrastarla con estandares internacionales en términos absolutos, como los
paises de la OCDE, por ejemplo. En efecto y tal como muestra la grafica N°9,
Chile tiene una inversion menor a la que habria que esperar dado su nivel de
ingreso per capita y persisten las diferencias con el resto de los paises.

Ademas, tanto el sector privado y/o publico de Chile muestra una inversién en
I+D inferior a la de paises con similar ingreso per capita.

El gasto en investigacion y desarrollo (I+D), alcanz6 0,36% del PIB durante el

2017. Siendo este el menor nivel desde el 2012. Tal como lo muestra la encuesta
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sobre gasto y personal en I+D, realizado por la division de innovacion del

ministerio de economia publicados en marzo de 2019.

Gréfico N°9: Inversion en |+D en comparacion a
miembros OCDE 2016 (% del PIB).

Israel | 2, 25%
Korea I 4, 23%
Suiza I 3,3 7%
Suecia I 32 5%
Japén I 3, 14%
Austria I 3,00%
- N
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Bélgica I 7, 40%
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Fuente: Ministerio de economia.

Chile no puede ni debe quedarse en el camino, el cobre como principal
producto de exportacion de Chile debe ser el motor econémico de la innovacion,
pero no s6lo para su industria particular, sino para generar riquezas en otras
industrias emergentes y de potencial. La Universidad debe relacionarse con la
industria, trabajar con ella con una visién conjunta y de pais en el largo plazo. Las
organizaciones deben permitir y potenciar la innovacion. Los colegios deben

desarrollar el pensamiento légico y critico en los nifios, el pais es uno solo y debe
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trabajar cohesionado y alineado para salir del sub desarrollo de la mano de la

innovacion de una vez por todas.

Desempefio economico de Chile

Segun todos los resultados econdmicos revisados anteriormente al cierre del
afo 2018 y parte de periodo 2019, se puede sostener que Chile es un pais de una
economia estable, pero sujeto muy fuertemente a los cambios en la economia
externa. Siendo este una de las economias latinoamericanas que mas rapido
crecio en las Ultimas décadas debido a un marco macroeconémico solido que le
ha permitido amortiguar los efectos de un contexto internacional volatil y reducir la
pobreza (USD5.5 por dia) de 30% en 2000 a 6,4% en 2017, segun datos
publicados por CEPAL (2019).

Después de haber crecido un 4,0% en 2018, el crecimiento del PIB cayd a
1.8% en la primera mitad del 2019 a causa de un contexto externo desafiante,
condiciones climéticas adversas y el retraso en algunas reformas del Gobierno.

Debido a la reciente desaceleracion, las autoridades han cambiado la
orientacion de su politica macroecondémica para promover un mayor crecimiento
mediante una mayor inversion publica y la reduccion de la tasa de interés de
politica monetaria.

Las autoridades también estan buscando los consensos sobre la agenda de
reformas para enfrentar algunos desafios de mediano plazo. La consolidacion
fiscal prevista a mediano plazo sera fundamental para estabilizar la deuda y
consolidar la confianza. Los esfuerzos de las autoridades para racionalizar el
sistema tributario, facilitar la movilidad laboral, reducir la burocracia, mejorar el
sistema de pensiones y fortalecer el sistema financiero también seran cruciales
para promover un mayor crecimiento.

Ademas, se requiere impulsar la innovacion, mejorar el vinculo entre la
educacion y el mercado laboral, y promover la participacion laboral femenina son

imperativos para mejorar las perspectivas a largo plazo. En el frente social,
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mejorar la calidad de los servicios de salud y educacion y reducir barreras para el
acceso a las politicas sociales bien orientadas seréa clave para reducir la pobreza
remanente y consolidar la clase media.

Sin embargo, se requiere abordar con firmeza las actuales limitaciones que
impiden lograr un crecimiento sélido, equitativo y sostenible en Chile, mejorando
tanto la equidad como la productividad.

En el &mbito de la sostenibilidad, es imperativo mitigar el impacto de desastres
naturales y eventos meteorolégicos, enfrentar la crisis climatica -ante la cual Chile
presenta altos riesgos de vulnerabilidad- y proteger fauna y biodiversidad.

Junto a lo anterior, es muy relevante mejorar la calidad y desempefio de la
educacion superior, y seguir fortaleciendo las instancias media, primaria y pre
escolar.

El Gobierno transformé el Ministerio de Planeamiento en el Ministerio de
Desarrollo Social y mejoré el indice de Proteccion Social con el fin de optimizar la
cobertura de los programas del Sistema de Proteccién Social, incluyendo el
programa bandera “Chile Crece Contigo”. Este programa monitorea el desarrollo
de nifios hasta los 7 afios y les brinda servicios a estos y a sus familias a nivel
nacional.

Con todos estos antecedentes se visualiza a Chile como un pais estable en lo
econdémico y con indicadores que lo ratifican como un pais en vias de desarrollo,
creible a nivel mundial y sostenible en el tiempo dada sus politicas econémicas
serias y responsables.

A modo de resumen, Chile posee una economia robusta y competitiva,
constante en el tiempo. Pese a tener caidas en ciertos sectores, Chile representa
la economia latinoamericana mas estable y sélida y brinda facilidad para generar
negocios.

El anterior analisis econdmico implicaria las siguientes oportunidades y/o

amenazas para MTS Chile:
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» El buen nivel econémico de Chile y su creciente competitividad
generan excelentes retornos en ventas y presagia una oportunidad de
generar nuevos negocios o0 trabajar en nuevos segmentos de

mercado.

» Por otra parte, la facilidad de hacer negocios en Chile implica una
inminente amenaza de entrada de otros competidores que buscan la

estabilidad econdmica que proporciona la economia de Chile.

» Existencia de cliente méas sofisticado e informado permite acceder a

nuevos segmentos e incrementar ingresos.

> Intensidad y duracion de guerra comercial entre USA y China podria
significar costos importantes para el negocio como en productos

importados y disponibilidad de los mismos.

> Integracion vertical hacia delante de empresas especialistas que dada
las positivas perspectivas de la industria comienzan a abrir salas de

ventas propias generando mayor competenciay menores ingresos.

iii) Entorno social

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

familias.

100



Efecto inmigracion

Por otro lado, los extranjeros han aumentado la poblacion en edad de trabajar,
con efectos en el crecimiento, el empleo, la inversion, la productividad y el
consumo, entre otros.

De un pais que pasé de tener una poblacién extranjera de unas 490 mil
personas a fines de 2014 a mas de un millén 250 mil en diciembre de 2018, de los
cuales casi 470 mil ingresaron entre abril de 2017 y diciembre de 2018, segln
datos de INE y el departamento de Extranjeria; y los efectos ya se sienten en
diferentes aspectos de la economia y en el ambito social del pais.

Lo primero que se reportd fue el impacto en los salarios. Al haber mas
personas en la fuerza laboral, los aumentos se salarios se contienen. Eso ya lo
adelanto el Banco Central en septiembre del afio 2018. Pero no es el Unico efecto,
no esté tan claro, ni tampoco es tan lineal ni permanente.

Por esto, agregan los expertos, es necesario avanzar en politicas publicas que
permitan una mejor insercion de los migrantes al mercado laboral.

Ademas, los inmigrantes estan llegando en un momento clave desde el punto
de vista demogréafico. Como la poblacion chilena se esta envejeciendo, y la tasa
de fecundidad esta mas acorde a la de los paises desarrollados, la fuerza de
trabajo nacional ha aumentado sus afos. Mientras, los migrantes que llegan
tienen una mayor fraccion de su poblacion en edad de trabajar, lo que contribuye
a disminuir el efecto de envejecimiento de la fuerza laboral.

La inmigracion reciente, en particular la proveniente de Venezuela y Haiti, no
se revertiria en el corto plazo, especialmente considerando que los migrantes que
se trasladan a Chile asumen costos mayores que quienes lo hacen hacia paises
limitrofes. En segundo lugar, la inmigraciéon reciente se caracteriza por ser una
poblacién en promedio mas calificada, mas joven y con una mayor participacion
laboral que la poblacion chilena. Tercero, relativo a otros paises, Chile plantea

menores impedimentos legales para insertarse en el mercado laboral.
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Otro efecto importante de la mayor llegada de inmigrantes se da en el
consumo. Las personas que arriban al pais “también producen y tienen
necesidades que cubrir, consumen e incluso algunos invierten”.

De esta forma, aumenta la demanda por bienes y servicios, lo que hace que las
empresas, a su vez, requieran contratar mas, aumentando también los puestos de
trabajo.

Otro impacto de los migrantes se daria en la inversion en tecnologia, debido a
un aumento en la cantidad de personas con capital humano avanzado. Y, en
algunos casos sectoriales (particularmente en el agro), podria retrasar la
implementacion de sistemas de automatizaciéon, ya que se ocuparia una mayor
mano de obra.

También en el ahorro e inversidn pueden verse cambios. En particular, los
migrantes que llegan al pais por crisis en sus naciones de origenes, como los
venezolanos, serian mas propensos a traer todos sus activos consigo, con lo que
aumenta el ahorro nacional.

La otra cara de la moneda es el aumento de los envios de remesas. De
acuerdo al Banco Central, los egresos subieron 32% en 2018 totalizando
US$1.519 millones. En un plazo de dos afios, las remesas se duplicaron, pasando
de US$774 millones a los US$1.520 millones. Ahora, considerando desde 2015,
afio en que comenzod la masiva llegada de inmigrantes, el incremento asciende a
129%.

Finalmente, en el &mbito de la inversidn extranjera directa, segun las cifras del
Banco Central Chile totaliza US$ 28.152 millones, convirtiéndose en el quinto pais
con mayor inversion extranjera per capita entre los miembros de la OCDE.

A modo de resumen, Chile posee una economia robusta y competitiva,
constante en el tiempo, lo cual ha propiciado el ingreso de extranjeros en edad de
trabajar y en una importante proporcion calificados. Por lo tanto, se ha producido
un cambio importante en la fisonomia laboral de Chile, lo cual significa contar con

una serie de oportunidades y/o amenazas para MTS Chile:
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» Se cuenta con mayor mano de obra calificada y joven para disponer

de personal idéneo para la atencién de las ferreterias

» El incremento de los migrantes gatilla demandas fuertes en el
mercado inmobiliario y construccion, y por lo tanto incrementos en

consumo de articulos de mejoramiento del hogar.

iv) Entorno medio ambiental

Rosales (2009), al referirse al tema del acceso a los mercados internacionales,
utiliza el concepto de “cadenas globales de valor’. Estas comprenden desde la
investigacion y desarrollo hasta el reciclaje del producto, pasando por la
produccién, los servicios de apoyo, la distribucion, la comercializacién, las
finanzas y los servicios de posventa. Segun este autor, el objetivo de estas
cadenas es aumentar el volumen de conocimientos en cada una de sus etapas,
ya que en ello esta contenido el valor de cada unidad producida. En el debate
actual sobre la competitividad aumenta entonces la importancia de los aspectos
imperceptibles que mas contribuyen a la intensidad de conocimientos de cada
segmento de la cadena global de valor. Esto es, calidad, inocuidad, proteccién y
conservacion ambiental, eficiencia energética, trazabilidad, oportunidad,
conectividad, entre otros. Todos estos atributos son los que posibilitan la
diferenciacion de los productos y, con ello, el acceso a los sectores mas rentables
de la demanda, representados por el consumidor ético, una vinculacion mas
practica con el cambio tecnolégico y la demanda internacional.

Por su parte, MTS exige a sus proveedores cumplir con toda la legislacion
ambiental existente. Muchos de los socios de MTS ya cuentan con planes
sustentables, han dispuestos centros de acopio para el reciclaje (EI Mimbral en
San Javier), los cuales gestiona individualmente.

Del mismo modo, la ley de bolsas plasticas, que limita la entrega de bolsas
plasticas en el comercio esta afectando la operacion de las ferreterias, razon por
la cual MTS realizé estudios para determinar los alcances de la ley y contactar a
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proveedores certificados que entreguen bajo la norma las bolsas que requiere la
operacion del negocio a precios altamente competitivos para las ferreterias de sus
socios y de esta manera cumplir a cabalidad con esta ley y con los mejores
costos.

Esta ley indica que a partir del 3 de febrero de 2019, los supermercados y el
retail ya no podran entregar bolsas plasticas en todo el pais, mientras que los
pequefios y medianos negocios tienen hasta el 3 de agosto de 2020 como plazo
para dejar de entregar las bolsas plasticas (La Ley N° 21.100).

Junto a esto, se desarroll6 una campafa interna para explicar la ley a los
socios y personal de la ferreteria y una campafia comunicacional para los clientes
de las ferreterias.

Como es sabido el factor medio ambiental, juega un papel fundamental sobre
la materia prima con que son fabricados los diferentes productos comercializados
por la unidad estratégica de negocio y para esto se abordara, la Convencion
sobre el Comercio Internacional de Flora y Fauna (CITES) que es un acuerdo
internacional concertado entre los gobiernos que tiene por finalidad velar porque
el comercio internacional de especimenes de animales y plantas silvestres no
constituye una amenaza para su supervivencia, regula las materias primas con las
gue se fabrican los productos que se importan y que son declarados en el
certificado de fabrica (CITES, 2018).

De acuerdo a lo mencionado, se identifican las siguientes amenazas para MTS

Chile, respecto de temas medioambientales:

» La ley de bolsa plasticas genera mayores procesos operativos y

costos en la entrega de bolsas reutilizables para las ferreterias.

» La aparicién de oferta de productos de menor calidad o sustitutos,
debido a la disminucion en la produccion y en la calidad de las

materias primas, o los efectos en el factor medio ambiental.
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v) Entorno tecnoldgico

Las tecnologias de la informacion y comunicacion (TICs) presentan un gran
potencial para poder desarrollar, fortalecer y hacer fluir la informacion desde y
hacia los socios de MTS y sus clientes. Por esta razon MTS pone a disposicion de
Sus socios y sus equipos profesionales que dispongan de las mejores tecnologias
y servicios existentes en el mercado para mejorar la visibilidad del negocio y la
toma de decisiones en sus respectivos negocios.

En el entorno tecnolégico se presentan una serie de herramientas que pueden
mejorar el desempefio del sector. Una de esta es la automatizacion, que afecta
directamente al mercado laboral y los costos de las compafiias en Chile.

En el sector Retail el 51% del trabajo que alli se realiza tiene el potencial de ser
automatizado (Guzmén, 2017).

Este factor ofrece una oportunidad que apunta a la automatizacion de
procesos, generando una mejor rentabilidad en los diferentes puntos de ventas.

Lo segundo, dice relacion con la utilizacion de herramientas de analisis de
datos que MTS puede adquirir en conjunto con sus socios para apoyar la toma de
decisiones como herramientas de Big Data y Bl, y con esto apoyar el desarrollo
del negocio y su sustentabilidad en el tiempo.

Por lo tanto, se cuenta con una alta disponibilidad de herramientas para la
automatizacion de procesos logisticos y operativos, y andlisis de informacién para
la toma de decisiones a precios cada vez mas asequibles, lo cual significa contar

con una serie de oportunidades y/o amenazas para MTS Chile:
» Alta disponibilidad de herramientas informaticas y tecnoldgicas.

» Pérdida de competitividad por no contar con desarrollo tecnoldgicos

adecuados acorde al mercado.
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vi) Entorno legal

Los principales cambios legales que afectan de manera relevante a la industria
ferretera y del mejoramiento del hogar, en la cual estd inserta MTS, dicen relacion
con la nueva legislacion laboral, que fomenta el desarrollo de los sindicatos, lo
cual, se visualiza como un elemento de amenaza en el corto y mediano plazo, por
impactos en los costos laborales, y de poder cumplir sin interrupciones la entrega
de productos a los clientes, en especial paros de camiones y aduanas.

Ademas, en julio del afio 2018 se aprobd la Ley de Estatuto Laboral para
Jovenes, que establece que los jovenes, mientras mantengan su condicion de
estudiantes y antes de que cumplan 29 afios, tendran la posibilidad de pactar con
los empleadores una jornada laboral de hasta 30 horas, estableciéndose distintas
distribuciones diarias y semanales de ella. Las jornadas podran ser discontinuas,
adaptandose asi a la realidad de la educacion superior chilena. También los
estudiantes podran convenir con su empleador quedar exceptuados del descanso
en dias domingo y festivos, arreglo que, en determinadas circunstancias, puede
ser conveniente para ambas partes. Estos temas generan una amenaza para
MTS Chile:

» Incertidumbre e indefiniciones en reforma de adaptabilidad laboral.

Resultados del andlisis PESTEL

La tabla N°30 muestra un cuadro resumen para las relaciones favorable /
desfavorable respecto del analisis PESTEL recién realizado.

Del este analisis PESTEL, se puede concluir que el entorno econémico, dado
el periodo de desaceleracion econdémica actual y proyeccion de crecimientos de la
economia en general bajos, se visualiza favorable para la industria ferretera y del
mejoramiento del hogar debido a las mejores perspectivas que se esperan para el

mercado inmobiliario, que afecta directamente al negocio de MTS.
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Junto a esto, el entorno social, muestra una tranquilidad relativa respecto de

las perspectivas que presenta el nuevo gobierno.

Tabla N°30: Matriz relacion analisis nivel favorable (Macro
Entorno — UEN).

VARIABLE FAVORABLE DESFAVORABLE
Analisis politico F D
Analsis econémico FFF
Andlisis social FFF
Andlisis tecnoldgico FFF
Analisis ambiental F D
Andlisis legal - ley Laboral F DD

Fuente: Elaboracién propia. (F. Algo Favorable / FFF. Muy Favorable // D.
Algo Desfavorable / DDD. Altamente Desfavorable).

3.2 Andlisis del micro entorno

Un segundo andlisis clave que permite completar el andlisis del entorno que
puede afectar las definiciones estratégicas de la organizacion, es analizar el micro
entorno (Thompson et al, 2012). En la seccion anterior se evalud el macro entorno
gue impacta a la UEN, para lograr identificar oportunidades y amenazas desde el
ambito politico, econdmico, nuevas tendencias sociales, cambios tecnoldgicos,
investigaciones y desarrollos de productos y servicios (I+D) y cambios en las
legislaciones afectando los patrones y habitos de consumo, todos ellos factores
gue estan fuera de los limites directos de la organizacion (analisis PESTEL). Para
completar este andlisis externo del negocio, a continuacion, se evaluara el
entorno competitivo que afecta directamente a los mercados (industria) donde
participa la empresa, el cual es ampliamente utilizado y conocido y corresponde al
modelo de las cinco fuerzas de Porter (1982), que considera a proveedores,
clientes, competidores actuales, competidores potenciales y productos sustitutos.

Un sector industrial puede definirse como el conjunto de empresas que realizan

la misma actividad principal. El sector a través de su estructura y fuerzas
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competitivas del mismo configura su atractivo, y por el cual la empresa determina

si le es favorable, o si le reporta ventajas o no para desempenfar su actividad.

Fuerza N°1: Intensidad de larivalidad de |la industria.

Esta primera fuerza analizada busca entender el nivel de rivalidad de la
industria, explicado en parte por factores como el nivel relativo de participacion de
mercados de las distintas compafias, como por el nivel de inversion publi-
promocional, y dependiendo de su mayor nivel de rivalidad presenta un impacto
directo en los niveles de rentabilidad (L Huillier, 2003).

Como se mencion6 en el capitulo uno, la industria del mercado de los
materiales de la construccién y el mejoramiento del hogar en Chile, muestra un
alto grado de concentracion, en especial en los 2 grandes retailers ferreteros,
Sodimac e Easy, alcanzando entre ambos mas de un 47% del mercado en sus
formatos de tienda retail, ferreteria, hogar y patio constructor, tal como lo muestra
en el grafico N°10.

Los competidores importantes en la industria son 7, con Sodimac siendo el
lider indiscutido de la industria, con un 44,5% y con otros 6 compartiendo el 42%
del mercado. Del mismo modo se observa un crecimiento de la industria bastante
acotado con 6,9% para la industria como lo muestra en el grafico N°9.

Por su parte, esta industria se subdivide en el formato materiales para la
construccion y mejoramiento del hogar, donde el primero es en el cual MTS
mayormente participa y ha desarrollado ventajas competitivas en la industria tal
como lo muestra en el grafico N°11, donde MTS, dado su tamafio de mercado,
participa en un 73,5% (participacion en facturas a cliente final), con lo cual se
mueve el segmento de materiales de construccidbn con venta a contratistas,
subcontratistas y empresas constructoras de distintos tamafios.

De esta misma grafica se puede apreciar que tanto MTS, como Imperial,
Chilemat y Construmart, corresponden a modelos de negocios mayormente

ferreteros (venta factura), con un desarrollo menor, pero incipiente en el modelo
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de mejoramiento del hogar (modelo retail). En cambio, Sodimac e Easy han
desarrollado mayormente el modelo de negocio mas cercano al mejoramiento del
hogar (venta con boleta), trathindose mayormente de personas que adquieren
productos para el hogar o realizar arreglos menores, dado su formato de tiendas
de autoservicio y formato de crédito asociado a sus respectivas tarjetas de crédito
corporativas (CMR y Cencosud). Sin embargo, a pesar que la competencia se da
con fuerza en ambos segmentos de la industria, la competencia mas cercana y
tersa se da en las categorias de los materiales de construccion con Chilemat,
Construmart, Imperial (del grupo Falabella duefio de Sodimac) y actualmente

Prodalam, con foco en aceros constructivos.

Gréfico N°10: Participacion de mercado de la industria (2018-2017).
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Mercado Resto del

[CHILE] Mercado
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Fuente: Elaboracion propia.

MTS por su parte, refleja la posicion de liderazgo en las categorias de
materiales para la construccidén frente a sus principales competidores en este
formato, Imperial, Chilemat, Construmart y Prodalam, debido a que en volumen de
estas categorias, MTS vende mayor cantidad de unidades, donde MTS
representa el 10,1% del mercado, detras de Sodimac e Easy, con 44,5% y 12,3%
de participacién de mercado respectivamente al cierre de 2018 como lo muestra
la grafica N°10 y fuertemente enfocado en el mercado de la construccion. Si bien

Sodimac e Easy, poseen formatos de materiales para construccion como
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Constructor en Sodimac e Easy, su venta principal la realizan a personas no
empresas (venta detalle — retail).

Esta posicion de liderazgo de MTS en las categorias de materiales de
construccion esta dada principalmente por sus modelos de negocio asociativo
(cadena de ferreterias), sélo comparable a Chilemat, que le permite alcanzar
precios muy competitivos, eficiencia en la operacion para disponibilizar los
productos a lo largo de Chile y la fuerte presencia de marca de los ferreteros
asociados a MTS en sus respectivas zonas. La cobertura y el despacho, son
atributos muy diferenciadores a lo largo de Chile, a diferencia de los grandes
retailers, con Chilemat con 149 tiendas y MTS con 137, con la gran diferencia que
las tiendas MTS son de mayor tamafo, poseen mayor disponibilidad de productos
y stock.

Si bien Construmart e Imperial, no son cadenas de ferreterias, sino tiendas

propias, su formato de negocio es similar al de MTS y Chilemat.

Grafico N°11: Participacion % de boletas y facturas acumuladas industria 2018.
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Fuente: Elaboracion propia. Area de estudios y proyectos MTS.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se considera que la principal

amenaza que se visualiza en la actualidad esta dada, en las categorias de
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materiales para la construccion, con una fuerte competencia con Chilemat,
Imperial, Construmart y Prodalam. Categorias donde MTS lidera el mercado
(venta con factura).

Sin embargo, Sodimac, que junto a Imperial alcanza una participacion de
mercado muy cercana al 50%, lo cual lo coloca en una posicién complicada para
expandirse mas dentro de Chile, por lo cual ha plasmado exitosamente su
crecimiento en Latinoamérica, Colombia, Pert, Argentina, Uruguay Yy
posteriormente Brasil y México. EI mismo caso con Easy, que actualmente, el
holding cuenta con una presencia significativa en Argentina y Colombia. Por lo
tanto, no se visualiza mayor posibilidad de adquisicion de alguno de los
participantes menores de la industria por parte del grupo Falabella.

Del mismo modo, el nivel de intensidad promocional de los principales
competidores de esta industria, Sodimac e Easy, es muy fuerte en television,
redes sociales e internet, pero MTS se ha posicionado fuertemente en temas
relacionados al futbol, copa Chile, los arbitros y actualmente apoyando a equipos
de barrio con plan piloto en Rodelindo Roméan, equipo donde partié el
mundialmente conocido Arturo Vidal, donde ha logrado una exposiciéon relevante
respecto de su segmento objetivo (maestros, contratistas).

En las categorias de mejoramiento del hogar, la posicién de MTS es mucho
mas débil (venta con boleta), en la cual ocupa la posicion 3 en la industria, debido
a gue se enfrenta a los grandes retailers del mejoramiento del hogar, Sodimac e
Easy, que poseen ventajas competitivas muy relevantes como lo son tarjeta de
crédito directo, respaldo de sus respectivos holdings, mayor cantidad de recursos
y acceso a variedad de productos muy grandes.

La competencia en las categorias de mejoramiento del hogar es muy dura
también, con Sodimac y Easy liderando el segmento, debido a la gran cantidad de
productos (SKUs®) que disponen para sus clientes, sin embargo, se trata de un
mercado incipiente e interesante para MTS debido a la posibilidad de ampliar su
mix de productos y acceder a mejores margenes. Actualmente varios de los

socios de MTS estan migrando a modelos de negocios mas competitivos en estas

5
SKU: Traduccion del inglés Stock Keeping Unit y se refiere a cada productos individuales, que es comercializado
y es identificado con un cédigo de barra unitario. MTS posee mas de 12.000 SKUs.



categorias, ampliando sus mix de productos, mejorando sus exhibiciones y
facilitando su acceso a través de modelos digitales como e-commerce, retiro en
tienda y otros.

Las barreras de salidas de esta industria son elevadas, debido principalmente a
los altos montos de inversion comprometidos en tiendas, centros de distribucion,
inventario de productos, posicionamiento de marca debido a que muchas de las
ferreterias de MTS son empresas familiares con muchos afios en sus zonas. La
posibilidad de salirse de la red involucra perdida de inversion monto de ingreso y
valor de la red, a menos que una ferreteria pudiere ser comprada por una cadena
lo cual no es mayormente factible, como explicado en péarrafos anteriores.

Se trata ademas de una industria en la cual los rivales estan altamente
comprometidos con el negocio y tienen aspiraciones de liderazgo, se trata
ademas de empresas que les cuesta interpretar adecuadamente las sefiales de
los demés por falta de familiaridad con los contrincantes, los distintos enfoques de
la competitividad u objetivos diferentes. Donde Sodimac es el lider indiscutido del
negocio y todos los otros solo “imitan” sus actividades y estrategias. La grafica
N°12 muestra los crecimientos reales de los principales actores de la industria
donde MTS nuevamente destaca su crecimiento por sobre el del mercado con un
8%, superior a los 2 grandes retailers ferreteros.

Competidores relevantes

La participacion de mercado al cierre de 2018, indica que MTS, alcanza un
10,2%. La compafia participa en un mercado altamente fragmentado que incluye
mejoramiento, reparacion y mantencion del hogar, ademas de nuevas
construcciones.

Entre los principales competidores se encuentran las grandes tiendas de
materiales de construccibn y mejoramiento de hogar, los llamados retailers
ferreteros, cadenas tales como Sodimac, Easy, Construmart e Imperial, asi como

también ferreterias de menor tamafio, algunas de las cuales estan agrupadas en
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cadenas como Chilemat y/o Placacentros, del mismo segmento que pertenece
MTS.

Gréfico N°12: Volumenes de venta de la industria 2018/2017 (M$).
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Fuente: Elaboracion propia. Area de estudios y proyectos MTS.

Otros competidores en productos de mejoramiento del hogar son los
hipermercados, tiendas departamentales y tiendas de especialidad, operadores
online y proveedores, que atienden directamente a clientes como empresas
constructoras. Ultimamente las tiendas chinas estan participando con fuerza en el
segmento de herramientas bdasicas, accesorios y repuestos, incrementado la
competencia al rubro ferretero y transformandose en un competidor menor pero
creciente en el segmento de herramientas y piezas no profesionales.

Como se aprecia en la tabla N°31, la industria chilena se encuentra ademas
fuertemente concentrada, estando conformada en torno a un 69% por grandes
cadenas con presencia a nivel nacional (Sodimac, Easy, Construmart e Imperial),
un 15% por redes de ferreterias (MTS y Chilemat) y en un 16% por competidores
mas pequefios como ferreterias de barrio, distribuidores independientes, barracas
y proveedores que venden directo a grandes obras, no asociados a redes.

Tras dos periodos complejos para la industria de la construccién, 2015 a 2017,

debido a la desaceleracién en la construccibn misma y proyectos industriales,
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MTS crece en estos dos periodos consecutivos por sobre el mercado, 7,5% en el
periodo 2016/2015 y 3,0% en el periodo 2017/2016.

Tabla N°31: Crecimiento histérico de mercado en cifras (%).

Crecimiento Sodimac Easy Imperial | Construmart MTS Chilemat |Prodalam | Mercado
Mercado (%)

2018/2017 6,2% 3,6% 8,5% -0,6% 8,0% 6,2% 16,7% 9,8%
2017/2016 1,9% -1,3% 0,2% 3,3% 3,0% 5,4% 1,7%
2016/2015 1,3% 5,7% 2,4% 5,9% 7,5% 11,5% 3,8%
2015/2014 9,7% 5,5% 8,0% 2,7% 7,0% 13,5% 8,2%
2014/2013 6,0% 4,0% 5,0% -5,0% 4,0% 6,0% 3,8%
2013/2012 9,0% 12,0% 6,0% -3,0% 3,0% 11,0% 6,8%
Prom. Hist. 5,7% 4,9% 5,0% 0,6% 5,4% 8,9% 16,7% 5,7%
M/S 2018 (%) 44,5% 12,3% 4,9% 5,6% 10,1% 5,2% 4,1%

Fuente: Elaboracion propia. Area de estudios y proyectos MTS.

La consolidacion del modelo de negocio, el desarrollo de nuevas inversiones y
correcta supervision de éstas, asi como la eficiencia en sus procesos es lo que ha
llevado a la cadena a alcanzar una facturacibn anual de aproximadamente
US$700 millones al afio. Al cierre del afio 2018 y acompafiado de un crecimiento
del pais mejor con un crecimiento del PIB del 4%, la industria muestra una
recuperacion con un crecimiento promedio de 6,9%, donde MTS alcanza un 8,0%,
s6lo superado por Imperial que alcanza un promedio de 8,5%, con el gran retalil
ferretero por debajo del mercado con 6,2% para Sodimac y 3,2% para Easy. En el
caso de Construmart este muestra una caida de un -0,6%. Si bien Chilemat,
presenta un formato de negocio muy similar al de MTS, ya que se trata de una
agrupacion de pequefios ferreteros y ha mostrado un crecimiento destacado en
los ultimos periodos, este crecimiento se calcula sobre una base de participacion
de mercado que es la mitad de la de MTS, 5,2% en el caso de Chilemat y 10,1%
en el caso de MTS al cierre de 2018, debido a que sus socios de son de mucho
menor tamafio que los de MTS. Finalmente, un nuevo competidor que se
incorpora al mercado es Prodalam, un especialista en aceros, que comienza a
mostrar un crecimiento relevante a partir del aflo 2017, con un 16,7% de
crecimiento en el periodo 2018/2017, con una participacién de mercado del 4,1%,

en las especialidades de aceros, mallas, alambres, entre otros. Otro acerero que
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mostré un crecimiento importante durante 2018, es Carlos Herrera “Master en
Aceros”, empresa que presenta entre 7% y el 10% del negocio de distribucion del
mercado del acero en el pais. El resto del mercado, se lo llevan empresas como
Sodimac, fabricas como Cintac, VH Formac -ambas formadores-, Construmart y
especialistas en distribucion de acero como Sack, entre otros, posee 7 locales de
venta en Santiago y 3 en regiones, facturando un promedio mensual de US$ 5,6
millones. Su mercado acotado pero creciente en barras y perfiles estructurales,
perfiles, planchas, y sistemas constructivos industriales.

En formato similar al de MTS, tal es el caso de Chilemat y Construmart, existe
una competencia muy fuerte en el punto de venta mismo, sin embargo, MTS
presenta participaciones de mercado mas altas y formatos de tiendas mas
grandes, sin embargo, en el caso de Chilemat, ha conseguido homologar sus
formatos de tiendas y estandarizar campafas y foco de marketing.

En general, para todas las categorias que comercializa MTS, en especial en el
mundo de mejoramiento del hogar y siendo tercero en la industria, se enfrenta a
competidores muy relevantes como Sodimac (del grupo Falabella) e Easy (del
grupo Cencosud), ambas con fuerte presencia en Latinoamérica, con sendos
respaldos de sus respectivos grupos econémicos y una muy mayor cantidad de
recursos y tecnologias disponibles.

» Dado este analisis, el nivel de rivalidad de los competidores en los

mercados donde participa la organizacion se define como alto.

Fuerza N°2: Amenaza de nuevos entrantes:

La segunda fuerza del analisis de la cinco fuerzas de Porter corresponde a la
amenaza de nuevos entrantes, factores que estan determinados — entre otras
variables — por la existencia de barreras a la entrada, como economias de escala,
requerimientos de capitales para acceder a los mercados, acceso a materias

primas, dificultades de entrada en los canales de comercializacion, patentes, etc.,
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y que al igual que la primera fuerza analizada (rivalidad de la industria) y que las
restantes fuerzas que seran analizadas, determinan un mayor o menor atractivo
de la industria y por tanto de los retornos esperados por la UEN en la industria
(L™ Huillier, 2002).

La identificacion de nuevas empresas es importante porque estas pueden
significar una amenaza para la participacion de mercado que tienen los
competidores existentes (Hitt et al, 2007).

Para evaluar la existencia de amenazas de nuevos entrantes a la industria de
comercializacién de materiales de la construccion, es necesario evaluar en primer
lugar la existencia de barreras a la entrada en la industria, las que son
mayormente generadas por factores como las economias de escala y ofertas a
las cuales pueden acceder las cadenas y redes de ferreterias, como una manera
de responder a los agresivos planes promocionales de las grandes cadenas de
retailers, requerimientos de capital, exclusividades y diferenciaciéon de los
productos y acceso a los canales de distribucién, entre otros.

El segundo aspecto que debe evaluar para determinar el grado de amenaza de
nuevos entrantes es la reaccion esperada que estos recibirian de las empresas

gue actualmente estdn compitiendo en el mercado.

b. 1 Anélisis de barreras de entrada
b.1.1 Economias de escala:

Como muestra la tabla N°2, el tamafio del mercado de la comercializacion de
productos para la construccion y el mejoramiento del hogar es bastante grande,
moviendo el afio 2018 mas de 4.600 miles de millones de pesos
(aproximadamente MMUS$ 6.600) y una cantidad muy grande de familias y
productos (65.000 SKUs en Sodimac), la posibilidad de un nuevo entrante
requeriria grandes volimenes en inversion en infraestructura, mano de obra e

inventario para operar en forma eficiente en este mercado en particular.
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Las economias de escala estan fuertemente presentes en esta industria, por un
lado los grandes retailers ferreteros poseen una posicion dominante en el
mercado, dado su gran tamafo y respaldo de sus holdings respectivos (Grupo
Falabella y Cencosud), lo cual los hace poseedores de un gran poder negociador
con proveedores nacionales y exteriores (mercado chino principalmente), muchas
veces Sodimac e Easy compran agregadamente para todos los paises donde
operan, y han desarrollado sus marcas propias de gran margen para el negocio.

Sodimac ademas cuenta con centro de distribucién en China, donde consolida
carga dependiendo de las necesidades de cada pais y tiendas en algunos casos
(productos de temporada). Imperial igualmente accede a los beneficios antes
explicados de Sodimac (ambas del grupo Falabella). Ademas del crédito directo
de sus tarjetas de créditos propias y mecanismos de fidelizacion (puntos y
descuentos al utilizarlas).

Del mismo modo, tanto MTS como Chilemat, que son redes de ferreterias, es
decir, agrupaciones de ferreterias de distintos tamafios, ambas utilizan las
economias de escala para negociar precios con proveedores, dado que al agrupar
las demandas de todos los ferreteros, donde pueden alcanzar volimenes
significativamente altos para poder acceder a descuentos por volimenes,
opciones de compra especificas, plazos de pagos, lineas de créditos, garantias,
acceso servicios a menor tarifa, en transporte, almacenamiento y otros servicios
para beneficiar a sus asociados. MTS igualmente ha desarrollado sus marcas
propias y alianzas estratégicas con proveedores debido a su relevante
participacion de mercado y crecimiento, como el caso Stanley y Mixa. La tabla
N°32, muestra que MTS participa de un 10,1% del mercado con un crecimiento
promedio anual del 5,7% a partir de 2013.

Todos estos factores, les permite a los pequefios ferreteros enfrentar la
competencia de los grandes retailers ferreteros de buena manera estando
asociados y siendo mayormente competitivos.

Para cualquier empresa que desee ingresar en esta industria debe tener en

consideracion este factor, pues debe poder ingresar con una presencia
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significativa para poder acceder a economias de escala importantes, operar con
eficiencia en los distintos procesos del negocio.

A pesar de esto, durante este afio se confirma el ingreso de IKEA a Chile a
través de Sodimac y al mercado sudamericano a partir del 2020 en alianza con la
filial de la chilena Falabella. IKEA es una cadena multinacional sueca minorista
que fabrica y vende muebles, productos para el hogar y decoracién. Junto a esto,
anuncié que por lo menos hasta el 2025 seguira buscando expandirse en
mercados donde hoy no tiene presencia. El grupo IKEA en Suecia esta
desarrollando diferentes aliados con quienes abren franquicias. En México sera
con una firma local, en Chile, Pert y Colombia sera a través del Grupo Falabella.

Indican, eso si, que no se abriran tiendas con la marca Falabella, sino que se
hara bajo la administracion del Grupo Sodimac, firma que pertenece al holding de
Falabella, y asi quedaria operando paralelamente con Homecenter, Constructor e
IKEA, desapareciendo Homy como formato de decoracién y equipamiento de
hogar. Sefialan ademas que inicialmente se partiria en Chile “pues ese mercado
es el que mas experiencia tiene en esta area, y es la sede del Grupo Falabella”.
Indicando que en Santiago se veria la primera sede de IKEA en el Cono Sur a
finales del 2021, luego entraria Peru, y en el 2022 seguiria Colombia (Emol, 20
diciembre, 2018. Torbjorn L66f, CEO de Inter IKEA Group). Este caso representa
de buena manera el alto nivel de barreras de entrada a la industria, en especial en
el mejoramiento del hogar, sin embargo, para IKEA y para Sodimac es una

oportunidad que vale la pena desarrollar en conjunto.

b.1.2 Requerimientos de capital:

Tal como se aprecia en el caso de la alianza estratégica entre IKEA y Sodimac,
los niveles de inversién para establecer una operacion de esta magnitud son muy
altos, tanto en infraestructura, como en operacion, recursos humanos,
tecnologias, como el posicionamiento de la marca, se estiman muy altos para

ambas partes y un proceso de cambio de marca (IKEA por Homy),
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remodelaciones y construccion de tiendas, recursos humanos, entre otras. Dado
gue el nivel del retail chileno es muy alto, visualizan ciertas dificultades en el
acceso al capital y a las autorizaciones para una empresa de no tan alta

envergadura como IKEA.

b.1.3 Curva de aprendizaje:

Este factor es muy relevante en un negocio maduro como el negocio del retail
ferretero en Chile, ya que se refiere la capacidad de reducir los costos unitarios de
operacion a medida que va aumentando el nivel de experiencia y de operacion,
junto a esto el poder de negociacion de tarifas, integracion vertical (transporte y
almacenamiento propio) en la misma linea con el andlisis de las economias de
escala, hacen de este factor un elemento relevante a ser considerado por los
nuevos entrantes.

Nuevamente en el caso de IKEA - Sodimac, Sodimac tiene el conocimiento del
mercado, el desarrollo del negocio financiero, operativo, logistico, tecnolégico e

imagen de marca potente, como para acomparfar a IKEA en su viaje.

b.1.4 Acceso a canales de distribucioén:

En el caso del negocio de MTS, el acceso a canales de distribucion no es una
dificultad significativa debido a que las ferreterias socias de MTS, comercializan
en mas de un 80% sélo productos que MTS ha desarrollado, nacionales e
importados. Si bien esta barrera de entrada se considera muy importante en otros
negocios tales como distribucion de productos a través de terceros como
supermercados o retailers, en este caso no se considera muy relevante para los
nuevos posibles entrantes. La amenaza real estd dada por el lado de los
proveedores, en caso que alguno de ellos se vuelva exclusivo o entregue
condiciones menos competitivas a un cierto retail de su propiedad (integracién
vertical). MTS por su parte posee una representacion exclusiva con Stanley marca

de herramientas y accesorios de origen americano lo cual le entrega una ventaja

119



competitiva frente al mercado entregando a MTS un portafolio propio y generar de
esta forma mayor fidelizaciéon hacia las ferreterias y el mercado de parte del
cliente final. Bajo la marca STANLEY se producen mas de 50.000 productos
diferentes para el publico en general, los profesionales y el sector industrial,
donde la penetracion de Stanley en MTS es del 100%, es decir todas las tiendas
de la red MTS tienen el mix minimo de Stanley. Ademds, Stanley incrementa su
mix continuamente con productos muy eficientes y de alta calidad como las
familias, herramientas eléctricas, accesorios e hidrolavadoras. En definitiva,
Stanley entrega a MTS y sus socios una amplia gama de los productos Stanley de
alta calidad a precios excepcionales.

Por su parte el gran retail ha desarrollado marcas propias que le entregan
exclusividad y acceso a precios mucho menores, pero con una calidad inferior. Se
debe tener en consideracion que tal como se vio en el capitulo anterior el mayor
publico de MTS son maestros, contratistas y constructores profesionales que
demandan herramientas y productos de alta calidad, en cambio en el caso de
Sodimac e Easy, su principal publico objetivo es el “maestro de fin de semana”,
gue busca una herramienta para arreglar una falla en su hogar de manera spot,
por lo cual no requiere un producto de alta calidad o con especificaciones muy
detalladas.

b.2 Reaccion de los competidores actuales

El segundo factor a considerar para evaluar el grado de amenaza de los
nuevos entrantes se refiere a la reaccion esperada de los actuales competidores
para defender sus posiciones en el mercado. En el caso de esta industria, la
defensa de sus posiciones de liderazgo es clara, en el rubro materiales de la
construccion en el cual participa mayormente MTS, que es su negocio Core®
actual, seria muy alta, tal como se ha hecho con la fuerte aparicion de Chilemat
en letreros camineros en todo Chile, donde MTS reforzo y actualizdé sus propios

camineros, en las zonas mas criticas, mejorando difusién de socios regionales en

6Core" de traduccion del inglés nucleo o la parte clave (corazén) y se aplica a las categorias de productos que
representan mas del 50% de los inaresos totales de la compafiia; materiales de construccion. 120



radios locales, futbol amateur, copa Chile y arbitros. Lo mismo en 2017, cuando
Construmart fue vendida al grupo Larrain Vial, donde MTS trabajé arduamente en
la reposicion de su marca “Ferreteros de verdad, 25 afios” y finalmente con la
irrupcion de Prodalam al mercado, logré mejorar ofertas de aceros con
proveedores para competir con ellos. En el caso de Sodimac, con su alianza
estratégica con IKEA, MTS ha puesto una buena cantidad de recursos en mejorar
la experiencia de clientes en las ferreterias, desarrollar el comercio electronico
con los socios y mejoras en gestion de punto de venta para fidelizar a los distintos
tipos de clientes con agresividad. Se trabaja fuertemente en el desarrollo de
nuevos proveedores fuera de Chile para ampliar el mix de productos y se
consolida la gerencia de desarrollo de negocios para llevar innovacién a la red
MTS.

> Por todos los elementos considerados, el nivel de amenaza de

nuevos entrantes se define como alto.

En el andlisis siguiente, se presentan las tres fuerzas del entorno con las
cuales se completa en analisis de las 5 fuerzas de Porter (Porter, 1982). En
primer lugar, se analiza la amenaza de productos sustitutos que pudieren afectar
los niveles de venta y participacién de mercado de los productos de la UEN.

A continuacion, se enfoca el andlisis en el poder de negociacion de los clientes,
factor clave dado la definicion de cliente primario de las ferreterias de la red MTS
y finalmente se evalia el poder de negociacion de los proveedores de los

productos comercializados.

F3. Amenaza de productos sustitutos.

Para el caso del mundo ferretero, existe una variedad muy importante de
productos que cubren distintas necesidades y clientes, asi como marcas que
ofrecen productos similares o sustitutos dependiendo del nivel de tarea que quiera
realizar el cliente o el nivel de profesionalismo del mismo (persona natural o

maestro experto), o tipo de faena, tal es el caso de herramientas, existe el mismo
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tipo de herramienta para uso particular, profesional, dependiendo de la industria
(construccion, minera, petrolera, etc). En las ferreterias de MTS se comercializan
varias marcas para un tipo de producto, donde las diferencias son variadas, pero
principalmente son, nivel de profesionalismo del uso, precio o preferencia.

Los productos sustitutos principalmente se encuentran diferenciados por su
menor valor, como marcas propias de los grandes retailers o herramientas, piezas
y repuestos de casas chinas. Lo cual se percibe principalmente en el usuario mas
basico que necesita resolver un caso puntual y no en maestros profesionales o
contratistas que privilegian la utilizacibn de marcas certificadas y productos
histéricamente consumidos debido a su durabilidad y performance.

En el caso de MTS, y tal como lo ha hecho el gran retail ferretero, ha
desarrollado marcas propias, para competir con las marcas tradicionales, tal es el
caso de materiales de Construccion con URO y MIXA en griferia. Sin embargo,
este modelo no deja fuera ningun tipo de producto o marca, sélo se exhibe como
una alternativa mas en las gondolas de las ferreterias. El producto sustituto en
este caso se podria considerar al formato de negocio y tienda que maneja MTS, lo
cual ocurrié con la aparicion de Chilemat en el mercado hace 15 afios (MTS tiene
25 afos en el mercado). Pero tanto MTS como Chilemat aglutinan el mayor
porcentaje de ferreterias independientes de tamafio mayor, en el caso de MTS,
Centro ferretero Yolito en Santiago, Construplaza en Santiago, Ferreteria
Higuerillas en la quinta regién, Ferreteria Prat en Antofagasta, Lonza en Arica,
Dabed en la sexta region, Weitzler en la X, Frindt en IX, Crosur en XII, entre otras,

muy representativas en sus respectivas zonas de origen y operacion.

» El nivel de amenaza de productos sustitutos se define como

bajo.

F4. Poder de negociacion de los clientes.

Tal como se menciond en los capitulos anteriores los socios de MTS poseen

tamanos distintos de negocios, desde salas de venta de 100m2 como ferreteria
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Ravera en Gran Avenida, como salas de hasta 10.800m2 como el caso de
ferreteria Higuerillas en Maitencillo, donde el promedio de una sala de venta de
una ferreteria de MTS es de 892mz, con una dispersidbn muy alta. Junto a esto
existen distintos tipos de clientes como personas naturales que desean realizar un
trabajo puntual en su hogar, como maestros profesionales, contratistas y
empresas medianas y grandes, entre ello constructoras.

La oferta de salas de venta para la construccion y mejoramiento del hogar es
alta, por lo tanto, el poder de negociacion del cliente esta dado por la eleccion del
lugar donde realizara su compra, dependiendo del tipo de producto o tamafio que
requiera.

La industria de la construccién y mejoramiento del hogar en Chile posee una
alta concentracion, con actores tremendamente relevante como Sodimac e Easy
en el retail ferretero, tal como lo muestra en la grafica N°15 los niveles de
concentracion de la industria y los participantes mas relevantes, que ofrecen
distintas alternativas en productos, servicios, créditos, entre otros, que le entregan
al cliente la posibilidad de seleccionar su preferencia y por lo tanto un pequefio
poder de negociacion.

Este mercado, es un mercado creciente, con un 6,9% al cierre de 2018 y con
crecientes modelos de innovacion en linea con el retail tradicional, como e-
commerce, retiro en tienda, servicios adicionales, crédito, nivel de sofisticacion,
omnicanalidad, etc. Esta industria es una industria madura.

Esta industria ha tenido un desarrollo notable en Chile, con un desarrollo de
nivel retail en el mundo ferretero, con tiendas de excelente nivel y cobertura,
importante variedad de productos y servicios adicionales. Entre los 6 principales
actores de la industria suman mas de 440 tiendas a lo largo de Chile, lo cual
entrega alternativas variadas los clientes.

En el caso de las cadenas de ferreterias y mejoramiento del hogar como lo son
Sodimac, Easy, Construmart e Imperial, le entregan un minimo poder de
negociacion al cliente, los precios son fijos, pero la oferta de productos es variada.

Sin embargo, el alto desarrollo y crecimiento de las grandes cadenas se explica
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por dos factores adicionales que explican el fuerte crecimiento de los ingresos de
las dos principales cadenas, estos son:

i) Desarrollo de holdings con foco en negocio financiero: los propietarios de las
cadenas son grandes holdings de Retailers (detallistas) como Falabella y
Cencosud, duefios de Sodimac e Easy, respectivamente, con presencia en
diferentes tipos de negocios, canales de venta y negocios del tipo financiero,
bancos, seguros, agencias de viajes, etc., lo que ha generado grandes sinergias y
mejoras en sus rentabilidades y fortaleza para respaldar la maduracion del
negocio.

i) Internacionalizacion de las operaciones de los Retailers: uno de los pilares
del alto crecimiento experimentado por los retailers locales (casos de Cencosud y
Falabella) es que han desarrollado su negocio fuera de Chile, especialmente en
Latinoamérica, con fuertes niveles de inversion en compra de cadenas locales o
desarrollando alianzas estratégicas con los lideres en sus respectivas zonas. Tal
es el caso de Sodimac que ha incursionado con mucho éxito en Latinoamérica, a
partir de 1994, en Colombia, en Peru, en Argentina, en Uruguay, y Brasil y México
en los ultimos afios. Por su parte Easy esta presente en Argentina y Colombia en
2007 y 2009.

> Si bien el poder de negociacion de los clientes (socios) se define
como alto, el tamafio de la oportunidad para poder convertirse en
competidor regional no asociado es muy bajo. De esta manera, el

poder de negociacioén del cliente final es bajo.

F5. Poder de negociacion de los Proveedores:

No existiendo exclusividad con ningun proveedor en esta industria, es decir, los
mismos proveedores nacionales atienden a toda la industria, lo cual se
complementa con proveedores exteriores como China, Peru, Brasil, entre muchos

otros.
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Gran parte de los proveedores ha generado negocios con MTS por mas de 20
afos, existiendo una gran variedad de opciones tanto locales, como exteriores, lo
que en general les quita poder de negociacion de los proveedores locales
actuales.

Un importante objetivo estratégico de MTS es generar espacios de mutua
generacion de valor entre Socios, proveedores y la cadena. Desde 2016 MTS
esta trabajando para lograr mejores resultados. MTS se involucra en el negocio
como protagonista, deja su rol original de observador y aumenta su rango de
acciébn en esta materia. Esto responde a necesidades identificadas junto al
Directorio y con los mismos proveedores, con quienes hoy se construyen
relaciones estratégicas y virtuosas.

Los proveedores han aumentado también su compromiso con la cadena debido
a la excelente respuesta que han obtenido. La manera que tiene MTS de
relacionarse con ellos es diferente a la de las grandes superficies, ya que busca
mantener la actividad en conjunto, a través de potenciarse mutuamente para ser
una alternativa viable y clara en el mercado.

Por otra parte, se debe destacar un caso de alto interés para la cadena: lo
realizado como representantes en Chile de la marca de herramientas y accesorios
Stanley. Esta iniciativa inédita, que ha sido positivamente evaluada por MTS y sus
Socios, pretende sentar las bases para ampliar este portafolio propio y generar de
esta forma mayor fidelizacion hacia las ferreterias y el mercado de parte del
cliente final.

En MTS, 61 proveedores componen el 80% total de las compras de un total de
364 proveedores registrados a septiembre de 2018 (fuente: area de estudios de
MTS). Por definiciébn del negocio, MTS define dos grandes categorias en su
negocio, Construccion y Especialidades, las cuales se subdividen en 5 grandes
familias, estas son: Aceros, Maderas, Materiales de Construccion, Ferreteria y
Terminaciones lo cual se muestra en la tabla N°5.

En general, la industria del retail ferretero, en el mercado nacional, posee los

mismos proveedores que atienden a todos los participantes, no existe
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exclusividad con ninguna cadena, la gran diferencia esta en el poder negociador

de la cadena y la posibilidad de importacion directa.

» El poder de negociacion de los proveedores determinado por el

reciente analisis se define como bajo.

Con este ultimo andlisis, del poder de negociacién de los Proveedores, se

finaliza el andlisis del micro entorno, basado en Porter (1982).

Resultados analisis del micro entorno

La tabla N°32 resume el analisis del micro entorno que afecta a la UEN,
determinando la relacién favorable o desfavorable entre el andlisis del micro
entorno y la UEN, siendo el poder de clientes una fuerza que actia

favorablemente.

Tabla N°32: Resumen andlisis micro entorno.

Relacion nivel impacto Micro Entorno — UEN

VARIABLE FAVORABLE DESFAVORABLE
Rivalidad en la industria DDD
Amenaza de nuewos entrantes DDD
Amenaza de sustitutos D
Poder de clientes FFF
Poder de proveedores FF

Fuente: Elaboracion propia. (F. Algo Favorable / FFF. Muy Favorable // D.
Algo Desfavorable / DDD. Altamente Desfavorable).

Resumen del macro y micro entorno

La tabla N°33 muestra los principales factores externos que inciden en la
empresa. Considerando los elementos externos del analisis PESTEL realizado y
del entorno competitivo (cinco fuerzas de Porter), se han considerado los mas

relevantes para el andlisis y se destacan siete Oportunidades y siete Amenazas.
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En esta tabla se describen las principales oportunidades y amenazas que
fueron diagnosticadas mediante el andlisis del macro y micro entorno, y que

deben ser abordados por la estrategia definida.

Tabla N°33: Resumen del macro y micro entorno.

OPORTUNIDADES

O1. Potencial de crecimiento
econémico del pais.

VARIABLE ASOCIADA / Detalle

PESTEL: Factores Econémicos.

B potencial de crecimiento econémico del pais y crecimiento y
sofisticacion de la industria permite desarrollar nuevos nuevos
negocios y operar en nuevos segmentos de mercado y
canales (omnicanalidad).

AMENAZAS

Al. Aparicién de nuevos
competidores nacionales o
internacionales

VARIABLE ASOCIADA / Detalle

5 Fuerzasde Porter: Amenaza de Nuevos Entrantes.

Nuevos competidores pueden aparecer en el mercado, debido a las
condiciones macroeconémicas del pais, estabiidad polica,
rentabilidad y sofisticacion del negocio en distintos formatos de
negocios.

02. Crecimiento constante
del mercado inmobiliario y
construccion.

PESTEL: Factores Sociales.

La demanda sostenida por viviendas e incremento en precios
dado el creciente movimiento de inmigrantes permite prever
una demanda sostenida para el mercado de construccion y
mejoramiento del hogar.

A2. Mayor posicionamiento
y cuota mercado de
actuales competidores.

5 Fuerzas de Porter: Intensidad de la Rivalidad en la Industria.
B mayor tiempo en el mercado y una agresiva competencia, implica,
que sea un riesgo producto de empresas que se van consolidando y
siendo mas solicitadas y reconocidas por los clientes o ampliacion de
giro de especialistas.

03. Alta disponibilidad de
mano de obra calificada.

PESTEL: Factores Sociales-demograficos.
B incremento creciente de mano de obra calificada, de

ciudadanos venezolanos pril ite, brinda la
de contar con personal calificado para gestionar y mejorar la|
experiencia de clientes del negocio en las ferreterias.

A3: Incertidumbre e
indefiniciones en reforma
de adaptabilidad laboral.

PESTEL: Factores Legales.

B ruido que causa e indefiniciones en el mercado, tanto en lo
econémico como en lo laboral genera una amenaza respecto de
nuevos proyectos y sus costos o decisiones estratégicas.

04. Alta disponibilidad de
herramientas informaticas y
tecnolégicas.

PESTEL: Factores Tecnolégicos.

Dada la alta disponibiidad de herramientas informéticas y
tecnolégicas a precios entrega la de
generar mejoras importantes en gestion de informacion y toma|
de decisiones y con esto eficientar la operacion de PV y
operacion local, y con esto mejorar gestion de clientes.

A4. Intensidad y duracion
de guerra comercial entre
USAYy China.

PESTEL: Factores Econémicos.

La actual guerra comercial desatada entre USA y China, golpea y
seguiré golpeando a Chile y su economia principalmente en el menor
valor de la libra de cobre que significa un menor crecimiento
econémico para el pais y sus distintos agentes econémicos y por
otro lado el incremento del TC, que encarece el costo de productos

05. Crecimiento demogréafico
importante.

PESTEL: Factores Sociales-demograficos.

B crecimiento sostenido del pais, la demanda de viviendas y el
aumento de ciudadanos de paises latinoamericanos de mal
desempefio econdmico y politico presenta la posibilidad de
incrementar cobertura de ferreterias de la red en zonas donde
no esta presente y rurales, y potenciar las existentes.

A5. Pérdida de
competitividad por no
contar con desarrollo
tecnolégicos adecuados
acorde al mercado.

PESTEL: Factores Tecnol6gicos.

B negocio del retail ferretero, de la mano con el retail tradicional, se
vuelve cada vez mas tecnologizado en cuanto a modelos de
reposicion, atencion, toma de decisiones, etc. Por lo cual el hecho de
no invertir y desarrollar estos modelos le quita competitividad,
fidelizacién e ingresos al modelo de negocio de MTS.

06. Existencia de cliente mas
sofisticado e informado.

PESTEL: Factores Econémicos.

B desarrollo econémico ademés impulsa la necesidad de
personas y empresas para optar y demandar servicios y
productos de alta calidad, productos con valor agregado,
servicios adicionales, que finalmente seran el factor
diferenciador del negocio frente a la competencia.

AB. Integracion vertical
hacia delante de empresas
especialistas.

PESTEL: Factores Econémicos.

Existe un grupo de empresas proveedoras del negocio que han
alcanzado un gran tamafio como acereros, madereros, pintureros
que comercializan sus productos a la industria al por mayor, sin
embargo han abierto salas de venta al detalle, dado el crecimiento
propio y acompafiado de favorables proyecciones de crecimiento
econémico y social.

0O7. Existencia de mercado
en Latinoamérica para el
modelo de negocio.

5 Fuerzas de Porter: Intensidad de la rivalidad en la
industria.

Por un lado el alto nivel de rivalidad y concentracion de la
industria existente en Chile minimiza las posibilidades de
crecimiento en el mercado nacional. Pero presenta la|
oportunidad de replicar el modelo de negocio con otros
ferreteros de paises con desempefio similar al chileno como
Pert y Columbia.

A7. Disponibilidad de
Productos sustitutos de
ferreterias y mejoramiento
del hogar de tiendas
chinas y supermercados.

5 Fuerzas de Porter: Amenaza de Productos Sustitutos.

Malls y tiendas chinas diseminadas por todo Chile, comercializan
productos basicos de ferreterfas, electrénicos y mejoramiento del
hogar a precios muy econémicos, si bien la calidad es discutible, se
consolida cada vez més con un competidor relevante en la gama baja
de los estos productos.

Fuente: Elaboracion propia.

Esta evaluacién se obtuvo de un ranking efectuado por separado con los
gerentes de venta, administracion y finanzas, desarrollo de negocios, operaciones
y validado con la Gerencia General. ElI asegurar contar con un diagndstico
correcto del entorno que afecta a la organizacion es fundamental, ya que a partir
de este diagnostico el nivel estratégico requiere alinearse para que sus resultados
(modelo de negocios, estrategias y objetivos) sean consistentes con las
expectativas de la alta direccién (Nufiez y Caprile, 2006). Por todo lo anterior, y

con el objeto de asegurar que las oportunidades y amenazas detectadas, estén
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fundamentadas correctamente se presenta una justificacion a cada una de estas,

especificando el tipo de andlisis que dio origen a cada una de ellas.

Justificacién de las oportunidades
O1. Potencial de crecimiento econémico del pais.

» Tipo de andlisis que dio origen a oportunidad: PESTEL: Factores

Econdmicos.

El potencial de crecimiento econémico del pais y crecimiento, y sofisticacion de
la industria permite desarrollar nuevos segmentos, productos y canales.

Como se menciond en los capitulos anteriores, la industria ferretera y del
mejoramiento del hogar ha mostrado un crecimiento positivo en la ultima década,
a pesar de las crisis econdmicas, de la mano con la demanda de la industria
inmobiliaria y magno incremento de los precios de construccién. Como se observa
en la tabla N°32, el crecimiento de la industria promedio ha sido de 5,7% desde
2012 al 2018, lo cual habla de una industria aun en desarrollo y crecimiento.

Frente a esto, una oportunidad importante para MTS es participar en mas
segmentos, categorias y canales, que le permitan fidelizar a sus clientes actuales
y capturar nuevos clientes, al ofrecer distintas alternativas de compra, retiro,
despachos y servicios en general, tal es el caso de los modelos de omnicanalidad
que el retail ferretero desarrolla con gran éxito en Chile y Latinoamérica (Sodimac
e Easy).

0O2. Crecimiento constante del mercado inmobiliario y construccion.

» Tipo de analisis que dio origen a oportunidad: PESTEL: Factores Sociales

y Econdmicos.
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La demanda sostenida por viviendas e incremento en precios dado el creciente
movimiento de inmigrantes permite prever una demanda sostenida para el
mercado de construccién y mejoramiento del hogar.

Las proyecciones para el mercado inmobiliario en Chile son buenas, este se ha
mantenido con un fuerte crecimiento, de acuerdo a un informe de Colliers
International, que indica que se mantendra firme la demanda por viviendas este
afio, mientras contindan las favorables condiciones de compra.

Los precios no muestran signos de debilidad en la region metropolitana,
principalmente, y regiones. Colliers International en su informe de marzo de 2019,
muestra un escenario de crecimiento de 3,4% de los permisos de edificacion, con
una cierta recuperacion del nivel de permisos para casas, con un alza del 5%, y
un crecimiento del 3% para los departamentos. La venta de viviendas en el Gran
Santiago estd centrada principalmente en departamentos, cuya participacion
sobre la venta fluctda entre 85% y 90% en los ultimos afios. Asi, se proyecta una
participacion del 85% para el afio 2019.

5% de alza proyecta Colliers en la venta de departamentos para este afio, en
relacion a 2018, lo que equivale a unas 26 mil unidades.

El afio pasado culmindé con un incremento de 4% en los valores de las
viviendas, versus el 1,8% reportado al terminar el 2017. Ademas, el estudio
mostré que el alza en los precios -medido en UF por metro cuadrado- fue mayor
en departamentos (4,5%) que en casas (3,7%).

El grafico N°13 representa las alzas constantes de los precios por
departamentos en la region metropolitana.

El mercado inmobiliario cerr6 el 2018 con un balance positivo. Las ventas
anuales de viviendas (casas y departamentos) en Santiago tuvieron un alza de
10,3 %, al pasar de 31.942 unidades vendidas en 2017 a 35.228 el afio pasado.

En la misma senda, para la construccion, las proyecciones de la Camara
Chilena de la Construccion en vivienda e infraestructura para el 2019 indican que,
a diferencia del afio anterior, se prevé que la mayor inversidbn ocurrird en

infraestructura privada, y en menor medida en vivienda. En su informe ‘Balance
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2018-Proyecciones 2019’ basado en su informe ‘Macroeconomia y Construccion
(MACh)’, el cual entrega las proyecciones del sector para este afio y que da
cuenta de su evidente recuperacion econdmica. Donde se proyecta un alza de un
4,6% en la inversion en construccion en 2019, cifra que consolida el buen
momento que vive el sector, explicado -segun el informe de la CChC- por la
apertura de proyectos de inversion de menor tamafio durante el 2018 y la mejora
del ritmo de crecimiento interanual.

Gréfico N°13: Precios unitarios de departamentos en la
region metropolitana.
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Fuente: Disefio propio, basado en informacion Colliers International.

03. Alta disponibilidad de mano de obra calificada.

» Tipo de analisis que dio origen a oportunidad: PESTEL. Factores

Sociales-demograficos.

El incremento creciente de mano de obra calificada, de ciudadanos
venezolanos principalmente, brinda la posibilidad de contar con personal
calificado para gestionar y mejorar la experiencia de clientes del negocio.

Segun las cifras entregadas por el gobierno, Chile es el tercer principal pais de

acogida de venezolanos, con 288.200, quienes se han convertido en la mayor

130



comunidad de inmigrantes del pais, con el 23% de todos los extranjeros
avecinados en Chile.

La magnitud de la crisis venezolana hace que al menos 5.000 personas
abandonen diariamente el pais, con lo que se calcula que los migrantes pueden
superar los 7,5 millones el proximo afo, segun el informe presentado a finales de
junio por la Organizacion de Estados Americanos (OEA).

El grupo que esta llegando a Chile se dirige a territorio nacional, es
mayoritariamente joven y con estudios profesionales, el cual pas6 de 7,3% a
16,9%, de acuerdo con la encuesta “Informe de movilidad humana venezolana”.

Durante 2019, Chile ha ganado cada vez mayor protagonismo para los
migrantes venezolanos como uno de los principales destinos. Si en 2018 entre las
personas que dejaron su pais el 7,3% decidié venirse a territorio nacional, este
afo la cifra amplié hasta acaparar el 16,9% del total.

El aumento se explica por las “oportunidades que ven para encontrar un trabajo
estable”, a lo que se suman “las redes migratorias, con familiares o amigos, que
ya estan en el pais.

Segun este informe, realizado entre abril y mayo, dio cuenta de cdmo se
disparo6 el interés por Chile, lo que de todos modos lo mantuvo como el cuarto
lugar de destino, detrds de Pert con un 37,8%, en la primera posicién, luego
Ecuador, con un 25,8% y Colombia con un 17,9%, de migrantes venezolanos.

La tabla N°34 muestra los principales destinos de la migracién venezolana,
siendo Chile uno de los destinos preferidos en Latinoamérica.

Mas informacion entrega este informe-encuesta, indicando que los migrantes
venezolanos son en su mayoria hombres (53,5%), y que en su mayoria cuentan
con titulos profesionales y tienen la esperanza de que tras la regularizacion de su
situacion logren ejercer lo que estudiaron.

Esta situacion obedece a que entre Venezuela y Chile ha habido
tradicionalmente un flujo migratorio de profesionales. En ese marco, destaca que

la poblacion que llega a territorio nacional son “jovenes de 20 a 40 afos,
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econdmicamente activos, con un perfil profesional, es decir, como minimo tienen

un técnico superior universitario de tres anos”.

Tabla N°34: Migracion venezolana al mundo.

Pert 37,8%
Ecuador 25,8%
Colombia 17,9%
Chile 16,2%
Argentina 0,8%
Otros 0,6%
EEUU 0,3%
México 0,3%
Espafa 0,3%
Total 100%

Fuente: Informe sobre movilidad humana.

O4. Alta disponibilidad de herramientas informaticas y tecnoldgicas.

» Tipo de analisis que dio origen a oportunidad: PESTEL. Factores

Tecnolégicos.

Dada la alta disponibilidad de herramientas informaticas y tecnoldgicas a
precios accesibles entrega la posibilidad de generar mejoras importantes en
gestion de informacién y toma de decisiones y con esto eficientar la operaciéon de
PV. Ademas de la variada cantidad de sistemas y herramientas para la

automatizacion de procesos logisticos y operativos.

O5. Crecimiento demogréafico importante.

» Tipo de andlisis que dio origen a oportunidad: PESTEL. Factores Socio-

Econdmicos.

El crecimiento sostenido del pais, la demanda de viviendas y el aumento de
ciudadanos de paises latinoamericanos de mal desempefio econdémico y politico

presenta la posibilidad de incrementar cobertura de ferreterias de la red en zonas
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donde no esta presente y en zonas rurales, la estabilidad econdmica permite
aumenten este tipo de oportunidades.

Tal como lo muestra la tabla N°35 la mayor cobertura de tiendas a lo largo de
Chile la tiene Chilemat, pero tal como se indicé en los capitulos anteriores, el
tamafo de las tiendas de MTS es mayor, por lo tanto, su mix y stock. Si bien el
gran retail ferretero posee una cobertura en volumen muy grande, esta presente
principalmente en las ciudades mas pobladas debido a la magnitud de su negocio,
sin embargo, el formato de MTS permite estar presenta en mas ciudades debido a

sSu menor tamafo.

Tabla N°35: Cobertura de tiendas en la industria.

Indicadores de la

industria 2017 Sodimac Easy Imperial | Construmart MTS Chilemat

N° de Tiendas 74 36 15 35 137 149

M2 686.258 325.315 75.030 87.500 440.000 351.640
Arica - Arica - La Serena - Arica - lquique - Arica -

cagaiure Punta Arenas | Puerto Montt | Puerto Montt | Puerto Montt | Punta Arenas | Punta Arenas

Fuente: Elaboracion propia, area estudios MTS.

De esta manera se considera una oportunidad expandir el negocio hacia
aquellas zonas no cubiertas por las grandes cadenas u otra red de ferreterias, tal
el caso de Melipilla, Calera de Tango, Pichilemu, Concepcién y alrededores, Los
Angeles, Paine, Litueche, Linderos, Lampa, entre otros mas en regiones.

Todo esto basado en el crecimiento demografico que esta sufriendo Chile
debido a las migraciones y crecimiento econémico con mejores perspectivas que
Latinoamérica.

Se propone un plan expansivo patrocinado por MTS para socios actuales o
nuevas incorporaciones para los afios 2019/2020.

06. Existencia de cliente méas sofisticado e informado.

» Tipo de analisis que dio origen a oportunidad: PESTEL. Factores

Econdmicos.
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El desarrollo econémico ademas impulsa la necesidad de personas y empresas
para optar y demandar servicios y productos de alta calidad, productos con valor
agregado, servicios adicionales, que finalmente seran el factor diferenciador del
negocio frente a la competencia. Tal como se menciondé en los capitulos
anteriores el principal Core del negocio de MTS a nivel general son la
comercializacion de materiales para la construccion, en volimenes importantes a
constructoras, contratistas y maestros, lo que se clasifica en la denominacién de
venta con factura, y la venta con boleta, que se refiere a la venta a personas
naturales, es decir el retail.

La venta con factura en general se trata de una venta de volumen, se podria
decir que se trata de una venta de materia prima o commodity, la cual no muestra
grandes margenes, pero debido a la baja estructura de costos de las ferreterias,
se trata de un negocio rentable. Sin embargo, los clientes demandan cada vez
mas mayor cantidad de productos para terminaciones, disefio, decoracion,
variedades orientadas a satisfacer la creciente necesidad de acceder a ideas y
proyectos de muebles y decoracion para renovar el hogar, el cual MTS no
desarrolla de manera masiva, sino se trata de algunos socios que migran por su
propia necesidad y voluntad a formatos mas “Homy”.

La encuesta de experiencia de clientes asi lo manifiesta donde los clientes
demandan mayor variedad de productos, stock, atencién, y servicios en su gran
mayoria y tiendas mas comodas para visitar y comprar.

El grafico N°11 refleja la participacion de los principales participantes de la
industria en los dos formatos de venta, facturas y boletas, en el caso de MTS
73,5% de las ventas se realizan con facturas, a contratistas, constructoras o
maestros, lo cual se trata de materiales de construccidn, principalmente,
desarrollando solo un 26,5% en productos vendidos al cliente final, es decir venta
retail, principalmente mejoramiento del hogar, decoracion, muebles, etc.

De la misma gréfica se puede apreciar que los grandes retailers como Sodimac

o0 Easy enfocan su venta principalmente a un cliente final, venta retail, lo cual
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considera productos de mayor valor agregado y por consiguiente de mayor
margen para el negocio.

Este gap es el que presenta una oportunidad de mover el negocio “al menos”
unos puntos porcentuales hacia el lado del retail y desarrollar otras lineas de
productos altamente demandadas como iluminacién, decoracion, muebles,
menaje, entre otras, que no han sido potenciadas por la organizacion.

La tabla N°36 deja de manifiesto los requerimientos de los clientes de MTS por
acceder a mayor cantidad de productos, stock, y ambiente de tienda, que se
refiere también a exhibicidn, limpieza, temperatura, entre otras. Todos estos

atributos son diferenciadores y deben ser gestionados correctamente.

Tabla N°36: Evaluacidn encuesta experiencia clientes ferreterias MTS.
Nota Atributos 2019 Evaluacion Experiencia Clientes MTS Mayo 2019

Atenciéon  Stock de . . Variedad de Rapidez de Horario . Despacho de Ambiente
Estacionamiento

. - - . Promedio
de Publico Productos Productos Atencion Atencion Productos Tienda

6,3 51 5,9 5,6 6,3 6,4 6,1 6,1 58 6,1
Fuente: Elaboracion Propia, area de estudios de MTS.

O7. Existencia de mercado potencial en Latinoamérica para el modelo de

negocio.

» Tipo de andlisis que dio origen a oportunidad: 5 Fuerzas de

Porter/Intensidad de la rivalidad en la industria.

Por un lado, el alto nivel de rivalidad y concentracion de la industria existente
en Chile minimiza las posibilidades de crecimiento en el mercado nacional. Pero
presenta la oportunidad de replicar el modelo de negocio con otros ferreteros de
paises con desempefio similar al chileno como Perd y Columbia siguiendo la ruta
y credibilidad de los grandes retailers, pero en el modelo asociativo de MTS.

Algunos paises en Latinoamérica como Peru, Colombia, Bolivia, que aun no
han desarrollado mayormente su industria ferretera, muestran una interesante
oportunidad de replicar el modelo asociativo de MTS en los principales ferreteros

no asociados. Se cuenta con la credibilidad y experiencia que ha llevado tanto

135



Sodimac como Easy, en el retail y el mundo del mejoramiento del hogar y
ferreteria.

MTS posee los contactos y relaciones con proveedores nacionales vy
extranjeros para entregar competitividad a estos mercados en el formato
asociados.

En el caso del mercado ferretero en Peru, este al igual que el chileno se
encuentra ligado directamente con el comportamiento del sector de la
construccion.

Este sector denominado ferretero, posee mas de 2.500 ferreterias en Lima y
una mayor cantidad en provincias (existen mas de 6.000 negocios de ferreteria
registrados).

Por el otro lado estd el canal moderno o retail, cubierto por los grandes
almacenes detallistas con operadores como Promart, Sodimac, Home Center
entre los principales y otros de acabados del hogar mucho mas especializados en
determinados productos.

En varios distritos se ubican hasta dos ferreterias en una cuadra. Esta actividad
se sustenta en el constante crecimiento del sector Construccion.

Los clientes buscan al maestro ferretero de barrio, antes que a un empleado de
una gran tienda de marca. El consumidor sabe que ese pequefio vendedor tiene
un conocimiento especializado.

A pesar del bajo crecimiento proyectado para Colombia, el mercado ferretero
presenta un potencial importante. Diego Gomez, gerente del canal comercio de la
empresa Sumatec expresa que “Los grandes generadores de la demanda de este
mercado es el mantenimiento y mejoramiento de los hogares, asi como el
consumo que genera la industria”. Las ferreterias tradicionales representan el
75% del mercado, mientras que las grandes superficies cuentan con el restante.

El mercado ferretero latinoamericano todavia mantiene el formato tradicional.
Asi, el formato tradicional posee una elevada participacion de mercado de

retailing tradicional: Esto se viene dando en muchos paises latinoamericanos
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como Argentina, Colombia, Perd y Chile donde las ferreterias representan mas
del 75% de ventas del sector.

Se trata de un mercado en Crecimiento continuo por muchos factores
(crecimiento de la poblacion, crecimiento del sector construccién, demanda
insatisfecha (Un factor clave de este es que los grandes almacenes -
"homecenters" ingresan a mercados donde hay poblacion media — alta con
animos de asistir masivamente a este tipo de establecimientos.

Es un mercado altamente competitivo, a nivel latinoamericano existen varios
grupos empresariales que muestran una pujante y continua lucha por mejorar
el servicio e incrementar sus ventas. Un ejemplo claro de esto es Perl: Centros
comerciales como "Las Malvinas", Bellota, La Cachina, etc. grupos emblematicos
gue sirven de ejemplo y modelo de asociatividad en esta region, no solo por la
cantidad de agremiados sino por la repercusion e impacto en este mercado.

Esta industria es un generador de empleo directo e indirecto: el mercado
ferretero es un alto generador de empleo en los paises de la regiéon no solo para
los establecimientos comerciales llamados ferreterias (personal que opera).
Fabricantes (personal: gerencia, ventas, operativo, logistico, etc.) sino también
para transportistas (Transporte de carga, taxis, etc.), estibadores, operadores del
rubro (Gasfiteros, eléctricos, albafiiles, cerrajeros, pintores, etc.), asi también de

rubros afines (carpinteros, soldadores, etc.).

Justificaciéon de las amenazas detectadas

Del mismo modo que el andlisis efectuado para las oportunidades del macro y
micro entorno detectadas, a continuacion, se presenta una profundizacion del tipo
de analisis que apoya la deteccion de las amenazas detectadas y un detalle para

cada una de éstas.
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Al. Aparicion de nuevos competidores nacionales o internacionales

» Tipo de analisis que dio origen a la amenaza: 5 Fuerzas de
Porter/Amenaza de Nuevos Entrantes.

Nuevos competidores pueden aparecer en el mercado, debido a las
condiciones macroecondémicas del pais, estabilidad politica, rentabilidad y
sofisticacidon del negocio en distintos formatos de negocios. Como se menciona en
los capitulos anteriores, una demanda constante por vivienda, debido a alto
ingreso de migrantes por una parte y una fuerte presién en los precios de
departamentos y casas en el pais empuja directamente la industria de la
construccion y del mejoramiento del hogar, tal como se muestra en la grafica
N°13, estos positivos indicadores despierta y podria seguir despertando cambios
importantes en esta industria como la posibilidad de ingreso de nuevos
participantes o potenciacion de actores actuales, tal como el caso de compra de
Construmart en 2018 por parte del fondo de Inversibn Privado Hammer
gestionado por Larrain Vial, comprado en un 100% a SMU. Construmart es una
empresa que se desempefia en la industria de materiales para la construccién con
una cobertura de 35 tiendas desde Arica a Puerto Montt y que debido a esta
operacion esta presentando importantes mejoras en sus resultados producto del
desarrollo de un nuevo plan estratégico con foco en el segmento retail, debido a la
potenciacion del negocio por parte de sus nuevos duefios.

Durante este afio también se ha conocido el caso del ingreso oficial de IKEA al
mercado chileno y a Sudamérica en virtud de un acuerdo de franquicia con el
grupo Falabella, quien sera responsable de las operaciones de las primeras
tiendas de IKEA en Chile y Sudamérica.

Esto sumara mayor presién en la industria en cuanto a servicios, precios y
crecimientos esperados.

La firma sueca esta respondiendo a un crecimiento mas lento de las ventas al
ingresar a nuevos mercados como India mientras desarrolla formatos de tiendas

en centros urbanos mas pequefios. También esta invirtiendo en sus servicios en
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linea para adaptarse al aumento en el comercio electronico y la entrega a
domicilio.

El objetivo de la alianza entre Inter IKEA y el grupo Falabella es abrir al menos
nueve tiendas en Chile, Colombia y Perd en un periodo de 10 afios, junto con
canales de venta en linea para estos tres paises. La primera tienda, ya se
confirm6 se abrirhn en Santiago, frente al mall Parque Arauco, donde opera
actualmente el grupo Falabella con todos sus formatos de negocio, Tottus en
Supermercado, Sodimac en Retail ferretero y Derco vehiculos y se suma la tienda
IKEA reemplazando a “Homy”, para fines de 2020; pero la compafia esta
buscando varios mercados en Sudamérica, dijo el presidente ejecutivo de Inter
IKEA Group, Torbjorn LOOf.

Inter IKEA es el propietario de la marca y el franquiciador, mientras que IKEA
Group es el mayor propietario de la franquicia con 363 tiendas en 29 mercados,

de un total de 418 tiendas en 49 mercados.

A2. Mayor posicionamiento y cuota mercado de actuales competidores.

» Tipo de analisis que dio origen a la amenaza: 5 Fuerzas de

Porter/Intensidad de la Rivalidad en la Industria.

El mayor tiempo en el mercado y una agresiva competencia, implica que sea
un riesgo producto de empresas que se van consolidando y siendo mas
solicitadas y reconocidas por los clientes o ampliaciébn de giro de especialistas
(Prodalam) o fusiones, posicionamiento de Chilemat, Construmart e Imperial.

Tal como ha ocurrido en varias industrias del mercado chileno, ha habido una
tendencia fuerte a la concentracién del negocio, con pocos participantes con
mucha participacion. Tal es el caso archiconocido y revisado en esta industria de
Sodimac, que hoy ostenta ni mas ni menos que el 44,5% de la industria tal como
se muestra en el grafico N°10. Lo cual lo pone en una posicion dominante frente a
los demas actores en cuanto a poder sobre los proveedores, transportes, y

condiciones de mercado en cuanto a promociones, precios, servicios y atencion
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omnicanal, entre otros. Como si esto fuera poco, Sodimac compra en 2007 el 60%
de la cadena Imperial, donde el 40% restante quedard en manos de la familia
Cabo, duefia de la matriz desde 1974. Luego la suma de Sodimac mas Imperial
dejando a Sodimac con una participaciéon de mercado del 49,4%, muy al filo de los
limites del Monopolio, por lo cual ya ha sido revisada por la Fiscalia Nacional
Econdmica en varias ocasiones por acusaciones de posicion dominado frente a
los proveedores.

Por estas razones, Sodimac tiene un poder muy fuerte en el mercado y cada
cierto tiempo lo hace notar con promociones tipo lleve 5 y pague 4, que son
imposibles de igualar por los operadores mas pequefios del mercado.

Si bien Easy, posee tan so6lo 12,3 % del mercado, es igualmente un operador
fuerte que tiene presencia y notoriedad en la industria.

Dos hechos fundamentales, apoyan la gestion eficiente de Sodimac e Easy en
el mercado. Por un lado, ambos son partes de conglomerados muy destacados y
poderosos en Chile y Sudamérica, como el Grupo Falabella en el caso de
Sodimac y el Grupo Cencosud en el caso de Easy. Ambos cuentan con el apoyo
de sus respectivos holdings para respaldar sus operaciones, proyectos,
negociaciones y acceso a productos y servicios de manera mas fluida.

El segundo hecho, es que ambos holdings poseen negocios financieros que
apalancan positivamente sus respectivos negocios en cuanto a fidelizacion,
oportunidad y liderazgo de cara al cliente.

Por todas estas razones, la rivalidad entre los competidores es alta en esta
industria, en cuanto a poder de negociacién, acceso a productos y servicios,
precios, entre otras, que permitiria eventualmente a los actores mas grandes de la

industria mejorar su posicién, como el caso de la alianza de Sodimac con IKEA.

A3: Incertidumbre e indefiniciones en reforma de adaptabilidad laboral.

» Tipo de andlisis que dio origen a la amenaza: PESTEL: Factores Legales.
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El ruido que causa e indefiniciones en el mercado, tanto en lo econdmico como
en lo laboral genera una amenaza respecto de nuevos proyectos y sus costos 0
decisiones estratégicas que estdn afectando al mercado junto a factores
econdmicos externos desfavorables (guerra comercial de USA y China).

La actual ley de “Adaptabilidad Laboral” discutida en el congreso ha venido a
poner mas presion al debilitado mercado chileno debido a la guerra comercial
entre USA y China, que por un lado ha afectado negativamente el precio del cobre
y por otro lado a incrementado el tipo de cambio, disminuyendo ademas las
perspectivas de crecimiento para este afio desde un 3% a un rango de 2,7% a
2,5%, segun indica el Banco Central.

Actualmente en Chile se habla de dos proyectos de la ley: por un lado, el
proyecto de reforma laboral presentado hace algun tiempo por el gobierno resume
en su denominacion “Modernizacion laboral para la conciliacion, trabajo, familia e
inclusion” una aspiracién transversalmente compartida.

Por otro lado, el “segundo proyecto” de la diputada comunista Camila Vallejo,
gue busca reducir la jornada de trabajo de 45 a 40 horas semanales.

Estas incertidumbres e indefiniciones respecto de un proyecto de ley para
mejorar las condiciones laborales de los trabajadores y por sobre todo la
productividad, indicador muy mal evaluado por organismos internacionales para
Chile, llevan mucho tiempo enturbiando las discusiones y llenado de ruido al
mercado. Se habla de incremento de costos laborales para las empresas, se
habla de relacién con la productividad y por sobre todo se habla de desempleo,
todos ellos temas hipersensibles e innecesarios baja las actuales condiciones
externas que amenazan los mercados.

El gobierno debe resolver lo antes posible este tema y entregar claridad y
tranquilidad al mercado, tomar los acuerdos necesarios en pos de las condiciones

laborales de los trabajadores sin sacrificar crecimiento, en lo posible.
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A4. Intensidad y duracién de guerra comercial entre USA y China.

» Tipo de analisis que dio origen a la amenaza: PESTEL: Factores

Econdmicos.

La actual guerra comercial desatada entre USA y China, golpea y seguira
golpeando a Chile y su economia principalmente en el menor valor de la libra de
cobre que significa un menor crecimiento economico para el pais y sus distintos
agentes econodmicos y por otro lado el incremento del TC, que encarece el costo
de productos importados del negocio lo cual afecta la rentabilidad del mismo.

Es un hecho que la guerra comercial desatada entre China y Estados
Unidos iniciado en marzo de 2018, ha tenido un efecto significativo para Chile,
después de que el presidente de los Estados Unidos Donald Trump anunciase la
intencion de imponer aranceles de 50.000 millones de ddlares a los productos
chinos bajo el articulo 301 de la Ley de Comercio de 1974, argumentando un
historial de «practicas desleales de comercio» y el robo de propiedad intelectual.

En represalia, el gobierno de la Republica Popular China impuso aranceles a
mas de 128 productos estadounidenses, incluyendo en particular la soja, una de
las principales exportaciones de Estados Unidos a China.

Si bien este conflicto ha tenido repercusion en muchos paises y mercados, en
Chile esta teniendo un efecto muy relevante y negativo, debido por un lado a la
dependencia del cobre como producto de exportacibn comercializado
principalmente a China, debido a la baja en su precio que ha mostrado debido a
este incidente. Este efecto esta repercutiendo en el crecimiento esperado debido
a la relevancia de la industria minera en el pais y menores ingresos proyectados
para las arcas fiscales, paralizacion de proyectos y efecto en la gran mayoria de
las otras industrias que de una u otra manera se relacionan a la industria minera
como el transporte, comercio, servicios, etc.

Como se puede apreciar en la grafica N°14, la tendencia de la libra de cobre

desde iniciado el conflicto viene cayendo sistematicamente con efecto significativo
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a partir de mayo de 2019, moviéndose desde unos 295 ¢/Ib hasta bajar de los 260
¢/Ib a finales de agosto.

Gréfico N°14: Evolucién del precio de la libra de cobre durante
el afio 2019.
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Esto ha significado considerables ajustes para el crecimiento y desempleo
principalmente.

Del mismo modo, el tipo de cambio ha sufrido un efecto igualmente importante
dados las amenazas entre USA y China. Por un lado, el menor ingreso de dolares
al pais debido a la baja en el precio del cobre y proyecciones y expectativas
econdmicas mundiales producto de esta crisis.

La grafica N°15 por su parte, muestra el incremento sufrido por el tipo de
cambio a partir del inicio de esta crisis principalmente, es decir abril y mayo del
presente afio, pasando de los $650 en marzo a los $715 transados en los Ultimos
dias. Tanto el alza del tipo de cambio como, como la baja en el precio del cobre
afectan y podrian afectar mas al negocio de MTS.

Por un lado, un alto tipo de cambio incrementa el precio de importacion de los
productos que comercializa la cadena, aproximadamente un 30% de las ventas

totales y aumentos en tarifas y transportes asociados al tipo de cambio.
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En segundo lugar, el menor valor del precio del cobre afecta y seguira
afectando la economia del pais, debido a su dependencia de la industria minera

aproximadamente en un 50%. Esto podria implicar menor inversion en proyectos,

Grafico N°15: Ddélar Observado (Pesos por Délar).
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menor consumo, y menores ingresos para el negocio.

A5. Pérdida de competitividad por no contar con desarrollo tecnolégicos

adecuados acorde al mercado.

» Tipo de analisis que dio origen a la amenaza: PESTEL/Factores
Tecnoldgicos.

El negocio del retail ferretero, de la mano con el retail tradicional, se vuelve
cada vez mas tecnologizado en cuanto a modelos de reposicion, atencién, toma
de decisiones, herramientas de gestion, etc. Por lo cual el hecho de no invertir y
desarrollar estos modelos le quita competitividad, fidelizacion e ingresos al
modelo de negocio de MTS.

El principal ejemplo de este caso es el desarrollo extraordinario que ha tenido
Sodimac en la incorporacion de sistemas, plataformas y herramientas para el

control y monitoreo de sus negocios. Sodimac es el actor principal en esta
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industria y es la empresa lider. Asi lo afirma, Guillermo Aguiero Piwonka, en 2002,
Gerente General de Sodimac, indica que “La tecnologia jugara un papel primordial
en el futuro éxito de nuestro negocio”.

Con el absoluto convencimiento de que la tecnologia es fundamental para su
negocio, en los ultimos cinco afios Sodimac ha invertido fuertemente en esta area.

Esto, le ha permitido mejorar su eficiencia en forma importante, ademas de
mantener su liderazgo como cadena retail y llevar a cabo con éxito su agresivo
plan de expansion a lo largo de todo el pais.

Nuestra decision ha sido invertir en areas directamente relacionadas con los
elementos claves de nuestro negocio: nuestros clientes, nuestros proveedores,
nuestro personal y nuestra administracion, indica también Guillermo Agtiero.

Sodimac ha realizado importantes inversiones en el area de clientes apuntando
a la introduccién de nuevos servicios y al mejoramiento de la calidad de atencion.

En el caso de los proveedores, la tecnologia instalada ha permitido contar con
informacion en linea sobre sus productos para optimizar la gestién de suministro.

Igualmente, el rol de la tecnologia ha sido fundamental para la integracion y
capacitacion del personal, a través de los servicios de comunicacion
implementados en la empresa. Igualmente ha jugado un papel central en la
administracion del negocio de distribucidon, que opera siete dias de la semana
desde Arica a Punta Arenas.

Sodimac impulsé una verdadera revolucion tecnoldgica a través de un sistema
de distribucion automatizada denominado Cross Docking. Este reemplaz6 la
tradicional cadena de despacho de productos, que consistia en que un proveedor
entregaba su mercaderia a una bodega central desde donde, posteriormente, la
empresa procedia a su despacho a las tiendas. A través del Cross Docking, los
proveedores entregan ahora los despachos armados para las distintas tiendas en
una zona de recambio, desde donde los camiones de Sodimac los distribuyen
directamente a sus tiendas. El cambio se realiza de camion a camién, con

importantes economias de tiempo y costo para ambas partes.
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Otra implementacion tecnoldgica relevante ha sido el modelo denominado
Sodimac On Line, mediante el cual los proveedores tienen acceso directo a la
informacion en linea sobre niveles de inventarios, disponibilidad por cada tienda y
cifras de ventas diarias. De esta forma, ellos estan informados permanentemente
sobre los niveles de sus productos, lo que les permite reaccionar ante un aumento
de la demanda o una falta de disponibilidad, produciéndose asi una mejor gestion
comercial y servicio a los clientes.

Sodimac posee una robusta Gerencia de Operaciones y Sistemas integrada
por mas de 100 profesionales y entre sus funciones esta el monitoreo permanente
de tecnologias y practicas sistémicas que puedan ser incorporadas a la empresa,
con objeto de aumentar la contribucion a los resultados. Acompafiado de un
permanente contacto con los principales centros de desarrollo tecnolégico,
proveedores de la industria y organizaciones internacionales que agrupan a
empresas del rubro, con el propésito de mantenerse actualizados. Esta area
también se encarga de implementar y dar soporte a las aplicaciones, asi como de
administrar las operaciones de los procesos de la compafiia.

Durante los ultimos cinco afios, Sodimac ha invertido alrededor de US$30
millones en tecnologia, cifra que corresponde aproximadamente al 1% de las
ventas. La inversién ha incluido equipamiento computacional, aplicaciones tanto
comerciales como financieras, de recursos humanos, manejo de tiendas,
administracion de tarjetas de crédito, comercio electrénico, logistica y
coordinacion interpersonal. Como estrategia para poner la tecnologia al servicio
de los clientes, de los proveedores, del personal y de la gestién del negocio.

Por dultimo, el creciente aumento en la competencia local unido a la
globalizacion de la competencia internacional obliga a ser cada vez mas
eficientes, y en esta area la tecnologia tiene mucho que aportar, principalmente
en eficiencias en el manejo de los costos operacionales del negocio.

En lo que se refiere al estdndar de tiendas Sodimac durante el afio 2019
comenz6 la apertura y remodelaciéon de 3 tiendas con altos estandares de

sostenibilidad y seguridad, e incorporando también sugerencias de los vecinos.
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Dichas tiendan contaran desde su apertura con paneles fotovoltaicos, como
parte del proceso ya en marcha para colocar paneles solares en sus instalaciones
y su politica de privilegiar la oferta renovable no convencional (ERNC). Su disefio
ademas permite un uso eficiente de la iluminacion natural, junto a la utilizacién
intensiva de tecnologia LED, entre otras medidas. En el ambito tecnoldgico, en
estas tiendas han sido disefiadas para ayudar a las personas para que
encuentren las mejores soluciones en productos y servicios a través de un
proceso de compra omnicanal mas rapido, eficiente y personalizado a través de
ejes digitales que incluyen totems interactivos, cajas de autoatencidén y un area de
click & collect para el retiro de compras online, entre otras iniciativas.

Otro hito es el alto estdndar tecnolégico y operativo de su centro de distribucion
reinaugurado en 2017, como una de las marcas nacionales mas reconocidas a
nivel nacional y regional, posicionado con éxito en 6 paises latinoamericanos y
duefia de una de las reputaciones logisticas mas admiradas por sus pares del
sector retail.

En torno a los volimenes de carga que recibe el CD, Bravo explico que, en
proporcién, un 70% de la carga es importada y un 30% es de origen nacional, de
los cuales un 90% se opera en modalidad Cross Docking, mientras el 10%
restante se almacena.

Su centro de distribucion ubicado en Lo espejo; un recinto que impacta no sélo
por el nivel tecnoldgico que ostenta, sino también por una operacion de nivel
internacional en donde, realmente, nada queda al azar.

Cuenta con una dotacion de 600 trabajadores; entre personal de gerencia,
administrativos y operarios. En lo especifico, 150 personas se desenvuelven en
las tareas de recepcién de mercaderias, mientras que 240 realizan labores de
despacho, distintos turnos que permiten eficientar, a fines de 2015 se concreté la
ampliacion del pafio del CD en 25 mil m?, llegando con ello a los 100m? operativos
actuales.

En total, este CD recibe entre 30 a 35 contenedores diarios, cantidad que
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se incrementa aproximadamente en un 30% en temporadas altas como Fiestas
Patrias o Navidad.

Todo esto demuestra que Sodimac ha trabajado arduamente en su
transformacion digital, lo que sin lugar a dudas lo posiciona como una de las
marcas nacionales mas reconocidas a nivel nacional y regional, presente con
éxito en 6 paises latinoamericanos y duefia de una de las reputaciones logisticas
mas admiradas por sus pares del sector retail.

En términos del NPS (indicador de satisfaccion de clientes), en 2018 presento
una mejora de un 10% con respecto a 2017, reflejando un alza transversal de
todos los items que componen dicha medicién. En 2018 también se empez6 a
medir especificamente el NPS de Comercio Electrénico, para poder gestionar e
implementar mejoras de cara a los clientes.

Bajo el enfoque de procesos, las iniciativas de mejoramiento LEAN™, la
tecnologia y la innovacion, han permitido seguir dando grandes pasos en
eficiencia en todos los frentes operacionales.

Sodimac destina importantes recursos a la incorporacion y el desarrollo de
tecnologia aplicada al retail. Con el objetivo de entregar cada vez una mejor
experiencia a los clientes y realizar una gestion eficiente del negocio, la empresa
incorpora los ultimos avances de la industria de las comunicaciones, transportes,
almacenamiento, manejo de materiales y tecnologias de informacion, asi como
nuevas tecnologias de ventas y marketing. Paralelamente, se pone foco en
aumentar la cobertura de tiendas a nivel nacional y su integracién con el canal
online, mejorando la infraestructura existente y desarrollando nuevos formatos de
negocios.

Para mantener su liderazgo, la empresa también invierte anualmente en el
desarrollo de importantes planes de capacitacion y entrenamiento del personal.

Durante 2019, se potenciara la capacidad y productividad tanto en tiendas
como en plantas. Entre otros aspectos de gestion, esta prevista la réplica del

modelo 100 % autoservicio en ciertas tiendas definidas.

7LEAN: Del inglés 'sin grasa'. La metodologia lean, o también conocida como enfoque lean startup, consiste en mejorar
todos los procesos en la creacidn, puesta en marcha y desarrollo de una empresa. 148



Asimismo, se trabajara en la automatizacion de medios de pago con la
incorporacion de totems receptores de pagos al contado, tarjetas y crédito interno;
se realizar4 un programa de beneficio mutuo con la comunidad, a partir de una
tarjeta de identificacion que les permitird acceso a descuentos y promociones
especiales, y se implementara una nueva plataforma WMS para la operacion del
centro de distribucion.

Todo lo anterior explica la brecha de debe reducir MTS para alcanzar mayor
eficiencia en sus procesos de negocios y operativos, asi como inversion en

tecnologias para mejorar la gestiéon de punto de ventas y experiencia clientes.

A7. Integracion vertical hacia delante de empresas especialistas.

» Tipo de analisis que dio origen a la amenaza: PESTEL/Factores

Econdmicos.

Existe un grupo de empresas proveedoras del negocio que han alcanzado un
gran tamafio como acereros, madereros, pintureros que comercializan sus
productos a la industria al por mayor, sin embargo, han abierto salas de venta al
detalle, dado el crecimiento propio y acompafado de favorables proyecciones de

crecimiento econémico y social.

A8. Disponibilidad de Productos Sustitutos: Productos de ferreterias y

mejoramiento del hogar de tiendas chinas y supermercados.

» Tipo de andlisis que dio origen a la amenaza: 5 Fuerzas de
Porter/Amenaza de Productos Sustitutos.

Malls y tiendas chinas diseminadas por todo Chile comercializan productos
basicos de ferreterias y mejoramiento del hogar a precios muy econdmicos, Si
bien la calidad es discutible, se consolida cada vez mas con un competidor
relevante en la gama baja de estos productos.

En los ultimos afios, se ha instalado una cantidad importante de tiendas de
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formato chino en el centro de las principales ciudades del pais, con productos
econdmicos y de origen asiético. Se trata de locales comerciales que en algunos
alcanzan incluso los 200 metros cuadrados y mas. Los productos no son de
buena calidad y muchos de ellos no estan certificados por la autoridad respectiva.

Se trata de fachadas mas bien timidas, pero hacia atras se extiende un amplio
galpon con todo tipo de productos muy econdémicos y de origen asiatico: desde
comida, pasando por articulos de aseo, electronica, ferreteria, cocina, menaje y
mobiliario para la casa, hasta ropa o papeleria. Una variada oferta que caracteriza
de manera uniforme a todas estas tiendas. Al igual que su manera de operar, ya
gue son atendidos generalmente por sus duefios y la familia, con lo cual tienen
facilidad para abrir en distintos horarios y dias de la semana. En algunas
excepciones, las tiendas cuentan ademas con el apoyo de empleados de habla
espafola, quienes muchas veces hacen el papel de traductores con los clientes.

No muestran interés en unirse a los gremios. Son personas muy cerradas. Este
fendmeno sucede hace varios afos atrds, cuando empezaron a llegar a la region
empresarios chinos en masa. La competencia de este tipo de comercio, golpea
significativamente a los mercados pequefios y en localidades de regiones
principalmente donde la poblacién no es alta, como Linares, por ejemplo.

Hay que recordar que el gobierno chino subvenciona a empresarios de esa
procedencia en Chile para que contraten a compatriotas, con lo cual se estaria en
desigualdad de condiciones en términos de competir con ellos.

El efecto se ha notado en el segmento de gama baja de productos por ahora,
en herramientas, articulos electronicos, menaje, principalmente, sin embargo, es
posible que se vuelva una competencia mayor, al incorporar mayor variedad de
productos traidos directamente por ellos, frente a lo cual se debe reaccionar frente
a esta amenaza con anticipacion y estratégicamente.

Finalmente, la comercializacion de algunos productos de ferreterias y
mejoramiento del hogar en supermercados se incrementa y se vuelve una

competencia importante al tratarse de productos sustitutos de menor valor y

150



calidad, pero que pueden ser adquiridos con crédito facilmente en dichos

establecimientos.

3.2.1 Andlisis interno

El entorno interno de una organizacion se hace cada vez mas relevante en un
mercado cada vez mas competitivo y concentrado como el mercado chileno, por
esta razén los recursos y capacidades deben lograr competencias claves y
utilizarse como palancas que puedan generar ventajas competitivas que creen
valor a la empresa.

Para conseguir un proceso de planificacion estratégico exitoso no basta con
estudiar y diagnosticar el entorno externo que esta afectando a la UEN, sino que
se debe evaluar si las capacidades, procesos y recursos con los que cuenta la
organizacion, los cuéles le permitirdn capturar las oportunidades detectadas o al
menos aminorar el impacto de las amenazas (Cancino, 2016).

Para complementar adecuadamente el andlisis externo del mercado se realiza
el andlisis interno de las capacidades y procesos internos de la UEN, a través de
la revision de la cadena de valor (Porter, 1982).

El concepto de cadena valor introducido por Porter en 1985 habla de una
herramienta estratégica utilizada para analizar las actividades de una empresa y
de este modo identificar sus fuentes de ventaja competitiva y generar valor para
producto final.

En su modelo, Porter (1982), plantea que una empresa obtiene ventajas
competitivas, no a nivel general, sino que a través de la identificacion de las
distintas actividades claves que desarrolla desde el disefio, innovacion,
produccion, marketing, entrega y servicio a sus clientes.

Por su parte, Zamacona (2003), plantea que la empresa obtendra ventajas
competitivas y creara valor si es que desempefia las actividades estratégicamente
importantes de una forma mas econdémica, mas productiva, o mas valorada por

sus clientes que sus competidores.
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Los autores Kaplan y Norton (2008), plantean que una herramienta analitica
ampliamente utilizada es la cadena de valor de Porter, que identifica la secuencia
de los procesos necesarios para entregar a los clientes los productos y servicios
de la compaiiia.

Segun Porter (2009), la cadena de produccion de valor surgié de una vision de
la ventaja competitiva basada en la actividad; lo que significa que puede existir
una rentabilidad superior a partir de las diferencias en las actividades que
permiten a una compafia reducir costos o en su capacidad para cobrar precios
mas altos.

El andlisis de la cadena de valor permite a la empresa saber cuales son las
partes de sus operaciones que crean valor y cuéles no (Hitt et al, 2007).

Sumado a lo anterior explican, que la cadena de valor de una empresa se
divide en actividades primarias y en actividades de apoyo. Las actividades
primarias se relacionan con la elaboracién de un producto, su distribuciéon y venta
a los compradores y su servicio posterior a la venta, las actividades de apoyo
brindan la ayuda que se requiere para el buen desarrollo de las actividades
primarias.

La empresa crea valor produciendo, entregando y dando servicio a un costo
inferior al precio que el cliente esta dispuesto a pagar (Frances, 2006).

Segun Frances (2006), las funciones de la cadena de valor pueden ser
realizadas dentro de la empresa o ser delegadas por contrato a otras empresas.
En general, se contratan o tercerizan aquellas funciones consideradas de bajo
riesgo estratégico cuando las opciones externas resultan atractivas en calidad y
costos.

A modo de resumen, dentro del analisis interno las empresas deben observar
gué partes de sus operaciones (actividades y procesos) crean valor al producto o
servicio que se ofrece a sus clientes para obtener una ventaja competitiva, es
decir, cuando realizan sus actividades estratégicas mejor que sus competidores a
un costo menor y para ello la mejor herramienta consiste en identificar una

cadena de valor.
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Esta herramienta de analisis decisional permite evaluar las fortalezas y
debilidades al interior de la organizacién, se trata de una herramienta bésica que
permite examinar todas las actividades que desempefia la empresa, junto con sus

interacciones.

Figura N°14: Cadena de Valor de MTS.
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Fuente: Disefio propio.

La figura N°14, representa la cadena de valor de MTS, que describe todos los
procesos internos que participan que permiten entregar el producto y recaudar los
ingresos de venta desde los clientes.

En el diagrama de la cadena presentado se incluyen las actividades primarias,
gue son aquellas que son necesarias para que la UEN pueda desarrollar la
operacion diaria, desde el desarrollo de productos, compra de insumos y materias
primas, produccién, comercializacién y despacho, entre otras.
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El diagrama también incluye actividades de apoyo, que dan el soporte al
funcionamiento de los procesos primarios, como infraestructura y gestién de
personas. Este diagrama muestra una proposicion de cadena de valor para la
UEN, donde se visualiza a grandes rasgos las actividades que se desarrollan
dentro de la unidad estratégica que permiten el cumplimiento de los procesos

claves.

Procesos claves y analisis de cadena de valor
Actividades primarias

A continuacion, se describen las actividades llamadas primarias, que se
refieren a las actividades necesarias para que la UEN logre operar las actividades
diarias, desde el estudio de la demanda, compra de productos, distribuciéon y
apoyo en gestion de punto de venta de la red de ferreterias de MTS.

Negociacion comercial y ventas

En el caso de MTS, las actividades de logistica interna dicen relacién con el
analisis de las necesidades del cliente y el mercado y la compra de productos.
Con lo cual se gestiona la seleccion y posicionamiento de un mix de productos
efectivos para el negocio de los socios de MTS dada la disponibilidad en el
mercado nacional o importando. En este proceso, se debe analizar tanto el mix
propio como el mercado para escoger productos que se ajusten a las necesidades
del mercado en cuanto a caracteristicas y precios y que asegure cierto nivel de
competitividad. Bajo este mismo proceso es muy importante el proceso de
deteccién de necesidades del cliente que permite cumplir exitosamente con un
factor critico del éxito muy relevante, que es el responder agilmente y de manera
efectiva a los requerimientos de productos. Un factor clave para asegurar el
desempeiio exitoso de esta actividad es estar muy cerca de los clientes para ser

capaz de transformar algin problema o reclamo en una soluciébn o mejora de
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producto. La cercania con el socio y cliente principal permite tener un contacto
permanente con socios y compradores de modo mantener un proceso continuo de
revision y monitoreo del negocio y de los mercados lo cual permite actuar
anticipada y proactivamente frente a problemas en planificacion y ejecucion del
plan comercial. Se cuenta ademas con informacion detallada de compras, ventas,
cumplimiento de metas, tendencias de mercado de modo de reaccionar
anticipadamente frente a cambios bruscos en los mercados y necesidades
especiales de socios y cliente final. El equipo comercial sostiene una estrecha
relacion con ferreterias y socios a través de vistas y reuniones periodicas y

respectivo contacto a través informes del proceso comercial.

Operaciones

El proceso operacional de MTS involucra el movimiento y almacenamiento de
productos desde proveedores a ferreterias, administracion de centros de
distribucién, operador logistico y transporte.

La ejecucién eficaz de este proceso permite contar con productos que no sélo
cumplan con las condiciones de calidad requeridas por los distintos tipos de
clientes, sino que ademas una adecuada utilizacién de recursos y administracion
eficiente de los distintos costos que involucra este proceso. Dicho proceso
involucra la gestion del transporte de productos tanto importados como
nacionales, el almacenamiento desde centros de distribucion propios y externos,
como el cumplimiento de plan despacho de productos a ferreterias, segun
necesidades de ellas.

Otra actividad importante es la gestion de canales, es responsable de la
generacion de 6rdenes de compra del cliente para lograr el despacho de los
productos a los canales de distribucién y debe asegurar un flujo de distribucion de
los productos despachados a los puntos de ventas.

En tercer lugar, la gestion de logistica es responsable de la recepcion de
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productos importados, la coordinacion de despachos a clientes y el manejo de
inventarios internos de la UEN.

MTS genera valor en la transaccion de stock entre los proveedores y los
Socios, pero para que eso se concrete es clave que la logistica pueda dar el
servicio correcto de almacenaje, despacho, recepcion y control. Para el afio 2017,
el objetivo principal del area fue apoyar el crecimiento de la venta de stock, para
lo que se aumento la infraestructura logistica en mas de 11 mil metros cuadrados
de almacenamiento en patio y 2 mil 200 de una bodega techada nueva. A esto se
le agreg6 servicios relacionados con expansion del transporte para despachos y
el alcance de éstos, lo que por primera vez incluye regiones cercanas a la
Metropolitana. Esto implicé agregar operaciones como la desconsolidacion de
contendedores.

Con relacion al comercio exterior se logré una buena negociacion de tarifas
directo con la naviera, lo que gener6 un ahorro en flete maritimo internacional de
aproximadamente 314 millones de pesos por concepto de la importacion de

productos.

Actividades de marketing

MTS vende el 100% de sus productos a sus socios, los cuales negocia y
compra a distintos proveedores nacionales e importados. La principal fuente de
ingresos de MTS provienen de sus proveedores con los cuales negocia acuerdos
comerciales en cuanto a Fee por la compra de productos y volumenes (Rappel y
Rebate) y aportes de marketing. Los ingresos propiamente tal se obtienen en la
compra de productos y los aportes de marketing se obtienen a través de
campanias, ruedas de negocio, catalogos y actividades relacionadas que financian
los proveedores y generan ingresos para MTS. Los ingresos via fee se utilizan en
costear la operacion de MTS como central de compras y los ingresos de
marketing se traspasan a socios en camparfas de radio, television, mejoramiento

de fachada, campafas internas, proyectos de experiencia clientes y apoyo en
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gestion de punto de venta y actividades de marketing relacional entre
proveedores, socios y MTS.

Actualmente el area de marketing en MTS pertenece al area de desarrollo de
negocios debido a que su principal funcion es potenciar el crecimiento de los
socios y la gerencia de desarrollo de negocios lidera esta mision.

MTS entrega una serie de servicios a sus socios, con los cuales entrega valor
adicionalmente a la gestion comercial de la cadena en cuanto a condiciones
comerciales competitivas.

Tal como se menciond en los capitulos anteriores, el principal objetivo de MTS
es entregar valor a sus socios, para los cuales negocia precios y condiciones de
mercado competitivas. Ademas, debido a su tamafio logrado con la suma de
todos sus socios negocia y consigue tarifas preferenciales para sus socios en
transporte, almacenamiento de productos, herramientas tecnoldgicas y software,
seguros, proveedores especificos para desarrollo de tiendas, empresas navieras,
entre otros. Ademas, desarrolla y administra contratos y/o convenios en materias
gue ayuden a mejorar la gestidn diaria de los locales asociados, en aspectos no
relacionados con la compra y venta de materiales y productos, como de telefonia
celular con y servicios asociados, en los que se administran centralmente 2.600
lineas y se entrega soporte en planes, compra de equipos y contingencias.
Convenio con Lipigas para la compra de Gas Horquilla y GLP domiciliario. El
servicio consiste en mejorar las condiciones de precio y soporte a pedidos de
cilindros para sucursales. Convenio con automotoras para la compra de vehiculos
de trabajo. El area se encarga de la relacion con el proveedor y asi mantener
condiciones de precios y descuentos para la compra de vehiculos. Lo mismo se
realiza en acuerdo con SKC Maquinarias para la compra de Graas Horquillas.
Otro convenio importante existente es con Laborum.com, desde donde se
administra una plataforma de reclutamiento para publicacion de avisos laborales y
basqueda de curriculos, sin costo para los asociados y sus negocios y Seguro
Complementario de Salud el cual se negocia centralmente una poliza de salud,

vida y catastrofico.
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Actividades de Apoyo:

El analisis de recursos de la empresa se realiza a través del analisis de las
actividades de apoyo explicadas a continuacion. El proceso de planificacion,
compra y venta de productos de MTS para sus socios consta de las siguientes

actividades de apoyo:

Infraestructura de la empresa:

Se debe destacar la oficina central de MTS, de gran estandar y tamafio para
asegurar el correcto funcionamiento de la organizacion y comodidad para los
colaboradores. Acd se encuentra la gerencia general y todas las gerencias y
areas de staff de MTS. Cuenta con variados ambientes y espaciosos lugares y
salas de reuniones bien equipadas para recibir a proveedores, socios y prestar
gran utilidad al personal

Se destaca el gran espacio en la localidad de Cerrillos, junto a General
Velasquez, en el cual ademas se encuentra el centro de distribucién de MTS con
mas de 11.000m2 de bodegas y patios para el almacenamiento de productos con
altos niveles de tecnolégicos (WMS) y eficiencia operacional, que permite capturar

las oportunidades de mercado y aumento de demanda.

Gestion de personas (RRHH):

Esta 4rea en MTS tiene a cargo la busqueda, contratacién y entrenamiento del
personal de la UEN, como asi las actividades de desarrollo organizacional, su
dependencia esta bajo el Gerente General. Se trata de una gerencia nueva
creada y potenciada a partir del afio 2017, pues antes sélo obedecia a actividades
de administracion de personal propiamente tal y dependia de la gerencia de
administracion y finanzas

Esta area presenta un bajo nivel de desarrollo y poca formalidad en los
procesos de evaluacién de desempefio para los ejecutivos y administrativos lo

cual ha ocasionado altos niveles de rotacion de gerentes y personal clave.
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Este factor ha sido potenciado negativamente dado el alto nivel de
involucramiento del gerente general en las decisiones de todas las gerencias, y
con un alto nivel de intervencion en la mayoria de los procesos -y un estilo de
liderazgo muy autocratico- saltandose las jerarquias y dejando con problemas de
autoridad frente a sus colaboradores al equipo de Gerentes, los que dado esta
situacion reiterada, presentan bajos niveles de desafio al status quo, acatando la
mayoria de las veces la decision del gerente general.

Desarrollo tecnoldgico

Corresponde al trabajo de la gerencia de tecnologia de la informacion para
investigar, implementar y administrar tecnologias que peritan una gestion eficiente
del negocio y acceso a informacién con valor agregado para la toma de
decisiones. MTS cuenta con SAP como plataforma de administraciéon de la
informacion, pero esta plataforma no ha sido implementada con los socios por lo
cual no se cuenta con informacion oportuna y fidedigna de la gestion de socios y
ferreterias como venta, inventario, resultados, entre otros. Esta falencia se define
como una importante debilidad interna que no facilita el apoyo a socios en sus
puntos de venta.

Un logro importante de esta area es la implementacion de la herramienta Win
MTS, que es la actual plataforma de compra de los Socios a los proveedores.
Esta permite utilizar la informacién de la red para generar alertas y que éstas sean
un parametro adicional en el proceso de decision de compra. Esta plataforma es
hoy el corazén de la cadena y esta implementado en todas las ferreterias.

Junto a esto se trabaja en un conjunto de proyectos que buscan acortar la
brecha tecnoldgica entre los Socios. Se trata de ser un soporte clave en ese
proceso. Por ejemplo, a través de un piloto de e-commerce, un piloto de sistema
de punto de venta y con el desarrollo de una aplicaciobn de reportaria de
informacion Business Intelligence. El propésito es que los Socios puedan

gestionar mejor su proceso de ventas y la informacion de sus sucursales. Los
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pilotos se adaptan a la realidad de cada uno y les asegura a todos los accesos a

la misma calidad de tecnologia.

Desarrollo de negocios:

MTS debe empujar la venta del 100% de los productos comprados a sus
socios, por lo cual se requiere trabajar con los socios en gestionar
adecuadamente sus puntos de venta. Para ello, MTS se enfoca en la gestion de
clientes, en la gestién de promocion y publicidad y en la gestion de puntos de
venta a través del area de desarrollo de negocios.

Esta area apoya a los socios con informacion, estudios, asesorias ad-oc,
herramientas de gestion y gestién de proyectos para aperturas, remodelaciones,
gestiéon de fachadas, exhibicién de productos, entre otros.

Se trata de un area de innovacién de procesos que ayudan a potenciar las
ventajas competitivas de cada socio en su zona de influencia, ademas de ser un
area de soporte de informacién y gestion al interior de MTS.

Un desafiante proyecto del afio 2018 es el desarrollo en implementacion y
gestion de la mundialmente utilizada encuesta NPS en todas las ferreterias de
MTS con el objetivo de entregar informacién de primera fuente al negocio
respecto de como estan percibiendo el negocio. Se desarroll6 una plataforma
para registrar las encuestas de nivel de satisfaccion de servicio que hoy se estan
haciendo en las tiendas. Esto permite que esas encuestas tengan informacion en
linea y que el area de desarrollo de negocios pueda apoyar a las ferreterias en las
areas en las que cada una debe crecer y mejorar.

En cuanto a proyectos, se apoya al socio desde el levantamiento de la
iniciativa, ya sea una apertura, ampliacion o remodelacion de un punto de venta.
Se le entrega asesoria, se coordinan reuniones con proveedores expertos y se
acompafa con monitoreo y gestion del proyecto hasta que este finaliza. Y se
coordinan actividades de apoyo con las otras areas de MTS como marketing, TI,

RRHH, comercial, entre otros.
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Administracion y finanzas

La gerencia de administracion y finanzas engloba los departamentos de
administracion, finanzas, contabilidad, compras insumos y servicios, Comex,
control de gestion, entre otros.

Se trata de una actividad de apoyo muy critica debido a que se encarga de
disponibilizar los recursos que permiten la ejecucion de las operaciones diarias de
la compafiia. Se debe asegurar, que, junto con recaudar las ventas efectuadas a
los socios, los recursos financieros sean optimizados, definiendo los ratios de
endeudamiento y calculando las decisiones de caja e inventarios de productos,
entre otras.

En general el foco interno asignado a esta actividad es muy alto, con un alto
nivel de involucramiento del contralor, quien le reporta directamente al gerente
general, y pese a ciertos niveles de conflictos por una débil delimitacién de tareas
entre el rol del contralor con el gerente de administracion y finanzas, de acuerdo a
analisis internos en la UEN existen altos niveles de eficiencia de la gestion del uso
y del acceso a recursos medido en base al costo de deuda versus el promedio de
la banca.

El 2017 no fue un afio facil para el mercado de la construccién. A mediados de
2017 la cadena no estaba creciendo, por lo que administracién y finanzas tuvo
qgue elaborar planes de accién para cumplir con los presupuestos. Esto significd
involucrar a las distintas areas para de acotar y controlar gastos. Fue un afio en el
gue surgio la obligacién de tomar ciertas medidas y en el que se le pudo dar
visibilidad a la organizacion respecto del cumplimiento presupuestario. Durante
este afo se consolidaron también ciertas areas de gestion, como la de Tesoreria
y control de gestion, que basicamente genera informacion para las distintas areas
de MTS, pero no participa en instancias de planificacion estratégica. Un activo
importante de MTS es su flujo de caja y la optimizacion de la inversion en los
fondos financieros. Se logra aumentar los ingresos de la cadena con una buena

planificacion de tesoreria y se le dio estabilidad al negocio desde el punto de vista
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de implementar politicas de cobertura cambiarias, que permitieron poder crecer
en importaciones sin incrementar el riesgo financiero. Se potencia también el &rea
de costos, con lo cual se le suministran informes de margenes y costo al area
comercial con mayor periodicidad y exactitud, lo que es un apoyo importante. Se
desarrollan los servicios financieros, donde MTS se involucra en el proceso de
negociacion de seguros de crédito para los Socios. El objetivo es que los Socios
puedan, en las mejores condiciones posibles, asegurar sus ventas. Se generan
mejoras importantes en el servicio entregado por Transbank, en este item en afios
anteriores. Todos los meses se hace un control y se les informa a los Socios
acerca del uso que le estan dando a la plataforma. Eso permite utilizar de mejor
forma el convenio y bajar los costos. Se implementa un Comité de Crédito,
destacando la gestion de cobranza y muy baja morosidad de los socios con MTS.
El equipo de cobranza ha estado haciendo cumplimiento estricto de la politica de
crédito y eso ha permitido que los Socios tengan sus cuentas al dia y que no
tengan que pagar intereses ni atrasos.

Como una manera de resumir el proceso de evaluacion interna, se presenta la
tabla N°37 que resume y describe las principales fortalezas y debilidades
detectadas en el andlisis de las actividades primarias y de apoyo de la UEN.

Como resumen final del andlisis de los componentes de la cadena de valor, se
presenta la tabla N°38, que analiza la relacion favorable o desfavorable de las
actividades primarias y de apoyo para el desempefio de la empresa entre el
andlisis de macro entorno y la UEN.

De la tabla anterior que resume los impactos de las actividades primarias de la
cadena de valor de MTS, se evallua la negociacién comercial y ventas y las
actividades de marketing, como las mas favorables y mas relevantes para la UEN
debido a su impacto en la entrega de valor a los socios y constituyen, por lo tanto,
una fortaleza. Operaciones se diagnostica como la mas desfavorable debido a su
bajo nivel de profesionalismo, falta de herramientas y soluciones tecnoldgicas de

apoyo al area y automatizacion de procesos.
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Tabla N°37: Resumen de fortalezas y debilidades actividades
primarias y apoyo.

VARIABLE
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Negociacién comerial y

ventas

Operaciones

Actividades de marketing

Servicios

VARIABLE
ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura de la
Empresa

Gestion de Personas

Desarrollo tecnolégico

Desarrollo de Negocios

Administracion y Ananzas

Fortalezas

Existencia de estrecha relacién cliente-
socio entre equipo comercial y socios
que permite dar mayor fluidez al proceso
comercial.

Control y gestiéon de producto propio a
tarifas preferenciales en almacenamiento
ytransporte.

Marca potente en el segmento requerido,
con fuerte presencia en el fatbol chileno.
Permite obtener importantes recursos de
proveedores.

Posibilidad de acceder a tarifas mas
convenientes por el hecho de negociar a
través de MTS.

Fortalezas

Buen nivel de oficinas centarles con
ubicacion privileagiada, en General
Velasquez, salida a puertos, autopistas y
aeropuerto.

Estructura nueva de bajo costo y alta
motivacion por desarrolar el area.

Gran parte de los sistemas y plataformas
son de desarrollo interno funcionando a
costos bajos.

Posicionamiento del area
estratégicamente y ser reconocida por
socios como equipo de alto desempefio.

Alto foco en asegurar eficiencias de los
recursos, control de gestién y control
presupuestario.

Fuente: Desarrollo propio.

Debilidades

Posibilidad de compra por fuera de la
cadena debido a bajo control yregulaciéon
interna.

Falta de desarrollo de heramientas de
control yautomatizacion de procesos en
area operaciones.

Falta mayor integracién del resto de
unidades funcionales con mismas &reas
de cadenas para optimizar recursos.

Falta mayor difusion de de senvicios
disponibles para socios.

Debilidades

Centro de distribucién obsoleto y baja
disponibilidad de bodegas techadas.

Liderazgo autoritario y bajo nivel de
desarrollo organizacional que genera alta
rotacion de ejecutivos.

Bajo nivel de competencias del equipo de
desarrollo tecnolégico para el desarrollo
e implementacion de herramientas para
gestion de informacion.

Excesiva rotacion de gerentes y personal
clave que dificulta mantencién de know
how del area y desarrollo de proyectos de
largo plazo.

Minimo desarrollo de area de control de
gestion y planificacion estratégica.

Por otra parte, a nivel de actividades de apoyo, se destacan las actividades

desarrolladas por el area de desarrollo de negocios que ha conseguido ser un
soporte relevante para socios respecto de mejoras en punto de venta y
crecimiento y el area de administracién y finanzas por su destacado monitoreo y
control de presupuestos, capacidad de disponibilizar recursos y soporte en
contabilidad, finanzas, adquisiciones y requerimientos de informacion a MTS y

Socios.
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Tabla N°38: Analisis de impactos en la cadena de valor — UEN.

VARIABLE FAVORABLE DESFAVORABLE
ACTIVIDADES PRIMARIAS
Negociacion comercial y ventas FFF D
Operaciones F DDD
Actividades de marketing FFF D
Servicios F D
ACTIVIDADES DE APOYO
Infraestructura de la empresa DDD
Gestién de personas DD
Desarrollo tecnolégico DDD
Desarrollo de negocios FFF D
Administracion yfinanzas FFF DD

Fuente: Elaboracion propia.
(F. Algo Favorable / FFF. Muy Favorable // D. Algo Desfavorable /
DDD. Altamente Desfavorable).

Resumen del analisis interno

El analisis interno realizado para la UEN describe las principales fortalezas y
debilidades, obtenidas utilizando el modelo de evaluacion de la cadena de valor,
donde se evaluaron tanto las actividades primarias como las de apoyo.

Las principales conclusiones del andlisis interno se presentan en la tabla N°39
gue describe las principales fortalezas y debilidades internas en la UEN que
fueron detectadas mediante el andlisis de la cadena de valor, y que
posteriormente seran evaluadas en su contribucion o impacto para que permitan
capturar las oportunidades detectadas o faciliten que se activen las amenazas
diagnosticadas.

A continuacién, se procede a validar la identificacion de las fortalezas vy
debilidades internas identificadas, de esta manera asegurar que éstas se
encuentren fundamentadas en datos concretos, se presenta una justificacion a
cada una de éstas, especificando el tipo de analisis que dio origen tanto a las

fortalezas como a las debilidades detectadas.
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Tabla N°39: Conclusiones del analisis interno.

F1. Existencia de estrecha relacion cliente-socio
entre equipo comercial y socios que permite dar
mavyor fluidez al proceso comercial.

F2. Marca potente en el segmento requerido, con
fuerte presencia en el futbol chileno. Permite
obtener importantes recursos de proveedores.

F3. Posicionamiento del &rea estratégicamente y
ser reconocida por socios como equipo de alto
desempefio.

F4. Alto foco en asegurar eficiencias de los
recursos, control de gestion y control
presupuestario.

D1. Falta de desarrollo de heramientas de control y,
automatizacién de procesos en area operaciones.

D2. Centro de distribucién obsoleto y baja
disponibilidad de bodegas techadas.

D3. Bajo nivel de competencias del equipo de
desarrollo tecnoldgico para el desarrollo e
implementacién de herramientas para gestion de
informacion.

D4. Liderazgo autoritario y bajo nivel de desarrollo
organizacional que genera alta rotacion de
ejecutivos.

Fuente: Desarrollo propio.

Justificacion de las fortalezas

F1. Existencia de estrecha relacion cliente-socio entre equipo comercial y

socios que permite dar mayor fluidez al proceso comercial.

» Tipo de analisis que dio origen a la fortaleza: actividad primaria de

negociacion comercial y ventas.

Tal como se menciona en el capitulo uno, MTS es una asociacién de medianos

y pequefios ferreteros que nace con el objeto principal de comprar
agregadamente para competir con los grandes retailers ferreteros hace ya 25
afios. Por lo tanto, los socios de MTS, son ademas los principales clientes de la
cadena.

De esta manera, existe un vinculo constante y continuo, de mutuo beneficio
entre cada socio y la gerencia comercial de MTS, debido a que el socio obtiene
beneficios con los acuerdos comerciales que gestiona el area comercial para su
ferreteria y ademas como socio accede a las utilidades que alcanza MTS en cada
periodo. Existe una comunicacion fluida con socios, compradores y jefes de area
de cada ferreteria, se levantan necesidades en conjunto, en reuniones de trabajo
periddicas, traspaso de

informacion permanente, ruedas de negocios Yy
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encuentros con proveedores. Todas las gerencias de MTS mantienen una
relacion profesional muy estrecha en amplios niveles de contacto dentro de la
cadena, entregando soporte en informacion permanente, asesoria y apoyo a la
gestion integral de cada socio.

Los socios consideran el trabajo del equipo MTS crucial para atender
eficientemente su negocio, reaccionar con rapidez frente al mercado, acceder a
proveedores, servicios especializados y contar con profesionales especialistas,
gue otra manera no podria acceder para sus ferreterias. Sin embargo, sus
reclamos van por el lado de la velocidad de respuesta de MTS en relacién a la
capacidad para dar solucion a situaciones complejas y no planificadas.

Por el lado de MTS, los equipos de soporte quedan al debe con profesionalizar
mas aun la relacion con la cadena, en cuanto a contar con profesionales expertos
en el negocio debido a la alta rotacion, y el desarrollo de herramientas de andlisis
de informacién mas moderna como Retailpro© que permite gestionar y accionar la
data de cada punto de venta con mayor oportunidad y precision, que permita
analizar rotaciones de productos, margenes, quiebres de stocks e inventarios. El
equipo de MTS tanto en las areas tecnoldgicas, como andalisis y soporte requiere
mayor capacitacion en el uso de esta u otras herramientas tipo Bl, que permita
crear procesos de monitoreo y control automatizados con alto énfasis en la
revision diaria y semanal de estas informaciones, que permita generar planes de
mejora a nivel de tiendas para entregar informacion con valor agregado a socios y

lideres de las ferreterias.

F2. Marca potente en el segmento requerido, con fuerte presencia en el

fatbol chileno. Permite obtener importantes recursos de proveedores.

» Tipo de analisis que dio origen a la fortaleza: actividad primaria de area

marketing y ventas.

Tal como se explica en el capitulo 1, MTS genera ingresos a través de un Fee

cobrado a proveedores en la compra de productos de acuerdo a ciertas
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condiciones de volumen, tal es el caso de Rappel y Rebate, que deja ingresos a
MTS por cada compra hecha a proveedores. Ademas, se obtienen ingresos via
aportes de marketing de los mismos proveedores que se utilizan para potenciar el
negocio de los socios y la marca MTS. Tal es el caso de MTS en el futbol Chile,
copa Chile, arbitros y Rodelindo, donde MTS marca su presencia con su slogan
“Ferreteros de Verdad” e individualmente a cada socio en avisaje radial, letreros
camineros, contratacion de agencias, Waze digital, ferias, inauguraciones,
mejoramiento de fachadas, promociones, material POP, entre otros.

Estos ingresos de marketing obtenidos de los proveedores para potenciar su
marta a través de MTS, se transfieren en su gran mayoria a los socios y son
obtenidos de proveedores debido a campafas, ruedas de negocios y otros
acuerdos comerciales acordados cada afio. La tabla N°13 muestra el grupo de
ingresos que se obtienen por el lado de las actividades de marketing que
desarrolla MTS, representa el 14,2% del total de los ingresos, los cuales se
cobran a proveedores por tales actividades para eventos (ruedas de negocios,
encuentros de socio proveedor), campafas, promociones, catalogos, publicidad y
otras actividades relacionadas que se detallen en la tabla anterior.

Esta actividad primaria es fundamental porque permite obtener ingresos por
actividades de marketing a proveedores mediante la ejecuciéon de las actividades
planificadas y en segundo lugar porque traspasa ordenada y controladamente
estos ingresos a los socios tal como se vio en el parrafo anterior de acuerdo a un

presupuesto y necesidades de cada ferreteria-socio.

F3. Posicionamiento del area desarrollo de negocios como un area

estratégica.

» Tipo de analisis que dio origen a la fortaleza: actividades de apoyo /

desarrollo de negocios.

Como se menciond en el capitulo uno, MTS cuenta con una estructura

organizacional funcional, la cual desarrolla las actividades basicas de una
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organizacion sin incorporar la innovacion y el desarrollo como una funcion clave
dentro de la estructura de MTS. Por esta razon se crea el area de desarrollo de
negocios, para levantar las necesidades del negocio paralelamente a la operacién
cotidiana. Si bien esta area tiene funciones operativas en cuanto a la preparacion
y envio de informacion a todas las areas de MTS y socios, desarrollo de estudios,
soporte en marketing y ventas, seguimiento de proyectos, no habia logrado poner
el foco en el desarrollo del punto de venta y el cliente final. Tema que se inicia a
principios del afio 2018 con la conformacion de un equipo con altas competencias
y experiencia en retail y global SCM?, en importantes compafiias multinacionales.
Con este equipo se inicia el desarrollo de proyectos pilotos con socios de distinta
indole como retail SCM, para el monitoreo y control de venta inventario a nivel
modelo tienda e implementacion de herramientas de evaluacion de experiencia
clientes en todas las tiendas de la red. Se generan reportes ad-oc y se comparten
periédicamente con socios y jefes de tienda, se desarrollan talleres de experiencia
clientes para analizar la informacion y generar casos de mejora, se traen expertos
y se capacita a los equipos de ferreterias en estas materias. Junto a esto, se
implementa un plan de visita a ferreterias a lo largo de Chile para levantar
necesidades de diversa indole y se gestiona actividades de mejora como
mejoramiento de fachadas, exhibicion de productos, protocolos de atencion,
mejoras tecnolOgicas, entre otras. Y se desarrollan proveedores expertos en
disefio y construccion de tiendas y muebles para disponibilizar a socios para
incentivar el crecimiento. Se levantan ideas y necesidades, pero ademas se
comparten experiencias, buenas y malas y se abren los canales de comunicacion
entre los equipos de MTS y el equipo de ferreterias.

Por esta razon que el posicionamiento del area de desarrollo de negocios a lo
largo de la red se considera una fortaleza, debido a que permite el apoyo
sistematico a socios y desarrollar instancias de innovacion planificadas y

ordenadas y capturar el know how de modo de extenderlo a otros socios.
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F4. Alto foco en asegurar eficiencias de los recursos, control de gestion y

control presupuestario.

» Tipo de andlisis que dio origen a la fortaleza: actividades de apoyo /

administracion y finanzas.

Si bien la gerencia de administracion y finanzas es un area netamente
funcional en MTS, ésta ha tenido un rol muy relevante en la obtencion de
resultados positivos por parte del negocio.

Por un lado, en la entrega de servicios que aportan valor a los socios como
asesorias tributarias, contables, y como disponibilizacion de seguros de crédito
para socios.

Ademéas de esto monitorea, controla y hace gestionar las desviaciones en
costos y presupuestos de cada area de MTS de manera sistematica. Esto le ha
permitido a la organizacién eficientar el uso de los recursos en todas las
actividades de MTS y afectar positivamente los margenes y resultados de MTS.

La tabla N°11 muestra los resultados del ejercicio del periodo 2018 vy
comparado al periodo 2017 donde se puede observar el resultado consistente del
control de costos de la gerencia de administracion y finanzas.

La tabla N°14 por su parte, muestra los margenes operacionales de MTS
destacando un continuo y sisteméatico control de los costos con base en
presupuestos por areas y consolidados. Lo que verifica con revisiones periédicas
realizadas con cada area funcional, gerencia, subgerencia o jefaturas, segun
correspondiere.

Importantes margenes en costos de venta productos importados, nacionales y
representaciones, y en margenes operativos en areas funcionales como centro de
distribucion, metro cuadrado (unidad terminaciones), marketing y servicios.

Bajo este proceso de gestion presupuestal se ayuda a alcanzar los M$ 440.412
de resultado antes de impuesto obtenido por MTS en el periodo 2017, el cual es la

base para generar proyectos de mejora para socios y sus ferreterias.
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Justificacion de las debilidades

D1. Falta de desarrollo de herramientas de control y automatizacién de

procesos en area operaciones.

» Tipo de andlisis que dio origen a la fortaleza: actividades primarias /

operaciones.

Como se menciono en el capitulo anterior, MTS compra, almacena y transporta
los productos para las ferreterias de socios. Ademas, controla la operacion del
operador logistico que entrega soporte paralelo a MTS.

Por esta razon el area de operaciones de MTS maneja y controla una cantidad
muy importante de productos y servicios con medios tecnolégicos insuficientes y
obsoletos para dar oportuna respuesta a las crecientes necesidades de socios y
sus ferreterias.

MTS no cuenta con instalaciones suficientes para almacenar gran cantidad de
productos y capturar oportunidades de negocios para sus socios, pues no cuenta
con superficies techadas comparadas a las del mercado. Muchos de los
productos se almacenan al aire libre y se deben cubrir con plastico cada vez que
llueve, son afectados ademas por calor y el sol en la estacion de verano.

Del mismo modo, el desarrollo tecnoldgico actual se encuentra obsoleto, al
menos 10 afios respecto de las tecnologias de administracién de centros de
distribucién modernos, ya que no cuenta con inventarios en linea y desarrollos
para la administracién de patios y ubicaciones. La carga y descarga se realiza con
grias horquillas tradicionales, sin contar con automatizaciones para la

administracion de la bodega.

D2. Centro de distribucion obsoleto y baja disponibilidad de bodegas
techadas.
» Tipo de analisis que dio origen a la fortaleza: actividades de apoyo /

infraestructura de la empresa.
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El negocio de MTS requiere contar con un proceso operativo muy eficiente ya
qgque MTS genera valor en la transaccion de stock entre los proveedores y los
Socios, pero para que eso se concrete, es clave que la logistica pueda dar el
servicio correcto de almacenaje, recepcion, despacho y estricto control del
proceso. Sin embargo, las instalaciones en MTS techadas para el
almacenamiento de productos son muy acotadas como para entregar un servicio
sofisticado, cuenta tan solo 11 mil metros cuadrados de almacenamiento en patio
y 4 mil metros cuadrados de una bodega techada, lo cual dificulta
significativamente la ampliacibon de operaciones, para incorporar nuevos
productos y para cumplir con la velocidad que el negocio demanda. La figura
N°15 muestra el centro de distribucién de MTS ubicado en General Veldsquez
7137.

En el caso de Chilemat, mismo formato de negocio que MTS cuenta con un
amplio centro de distribucion y oficinas desarrollado en un terreno de 10
hectareas, el cual esta ubicado en la Ruta 5 Sur con Calera de Tango, en la
comuna de San Bernardo, tal como se muestra en la figura N°16. Consta de
cuatro hectareas de instalaciones que entregan gran espacio para
almacenamiento e importante niamero de andenes para carga y descargas
simultaneas. Este nuevo recinto permite disponer de 30 mil metros cuadrados de
galpones, a los que se suman otros 30 mil metros cuadrados de patio el cual ha
estado modernizando en los ultimos 3 afios.

Del mismo modo, Sodimac, lider en la industria, posee un moderno centro de
distribucion (CD) en la comuna de Lo Espejo donde se ejecuta su operacion en un
recinto de 100 mil metros cuadrados. Adyacente a la operacion del recinto de Lo
Espejo — la Compaiiia posee una red logistica en la cual destacan el CD La
Farfana, Bodegas Satélites en la Region Metropolitana y un depédsito de
contenedores en San Bernardo de uso exclusivo y desde el cual se alimenta la
operacion de Lo espejo que tiene una cobertura de nivel nacional, de donde se

despacha desde Arica a Punta Arenas el cual se muestra en la figura N°17.
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Figura N°15: Centro de Distribucion de MTS.

Fuente: Desarrollo propio, area de estudios de MTS.

Este centro de distribucién recibe, en proporcién, un 70% de carga importada y
un 30% de origen nacional, de los cuales un 90% se opera en modalidad Cross
Docking, mientras el 10% restante se almacena.

En total, este CD recibe entre 30 a 35 contenedores diarios, cantidad que se
incrementa aproximadamente en un 30% en temporadas altas como Fiestas

patrias o Navidad.

Figura N°16: Centro de distribucion de Chilemat.

r ..
o
3

Fuente: Area de estudios de MTS.

Toda la operacion de este CD posee diferentes y rigurosas etapas, todas ellas
apoyadas en tecnologia y procesos de vanguardia. En éste, todos los distintos
procesos se operan con diferentes herramientas tecnoldgicas y automatizacion de
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gran parte de las actividades como recepcién de importados y recepcion a de
proveedores nacionales, descarga, picking, etiquetado, despacho, entre otros.
Para lo cual los sistemas permiten contar con control diario de todos los
proveedores que ingresan a la instalaciéon y su comportamiento y contar con una

completa trazabilidad del proveedor, y control de despachos a tiendas.

Figura N°17: Centro de distribucion de Sodimac.

Fuente: Desarrollo propio, area de estudios de MTS.

En el caso de MTS, se requiere urgentemente el mejoramiento del centro de
distribucién interno, por un lado, mejorar el disefio del area portables e
incrementar la capacidad de almacenaje y mejorar la tecnologia de la operaciéon y
control. Si bien hoy se cuenta con el operador logistico Agunsa como pulmén para
procesar mercaderia en formato Cross Docking, el total del inventario se maneja
en el CD de MTS, este servicio significa un costo de servicio mucho mayor al que
puede trabajar MTS por tratarse de instalaciones propias. En el gréfico N°16
muestra los volumenes de inventario del centro de distribucion de MTS, el cual
muestra un crecimiento importante en los niveles de inventario respecto del afio
2018. Actualmente la capacidad ocupada del centro de distribucién se encuentra
a su maxima capacidad, por lo cual han presentado en variadas oportunidades
proyectos de ampliacion y mejoramiento de la capacidad instalada, de manera de
poder absorber el 5% de crecimiento promedio que tiene MTS por afio, sin
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embargo, todas ellas han sido desechadas por el directorio y la gerencia general,

traspasando cada afio mas operacion al operador logistico Agunsa.

D3. Bajo nivel de competencias del equipo de desarrollo tecnoldgico para

el desarrollo e implementacion de herramientas de analisis de informacion.

» Tipo de andlisis que dio origen a la fortaleza: actividades de apoyo /
desarrollo tecnoldgico.

Una brecha importante de MTS respecto de la industria es su bajo desarrollo
tecnolégico y competencias del personal encargado de esta area.

Si bien el area de tecnologias de la informacion ha tenido una importante
evolucién, desde un rol 100% operativo a uno mas estratégico, capaz de
sustentar el modelo de negocios de MTS con el objeto de entregar mayor valor a
sus socios, temas como la transformacion digital y la adopciéon de nuevas
tecnologias para MTS y sus socios, es aln no mas que un plan y un desafio.

Cuando todos los retailers trabajan con el sell out de sus tiendas, MTS analiza
compras y sell in de sus socios. Cuando todos los negocios exhiben y
comercializan sus productos en portales web y de compras, MTS apoya de
manera muy lenta la incorporacioén del modelo e-commerce en 5 de sus 44 socios
y cuenta con una pagina web de caracter informativa que deriva a las paginas
web de los socios que disponen. Sodimac, Easy, Imperial, Construmart y Chilemat
cuentan con paginas webs modernas, 100% habilitadas para compras on line,
retiro en tienda, cotizaciones y exhibicion de productos muy expeditas y modulos
de oferta tendientes a fidelizar a sus clientes.

Por el lado de los desarrollos tecnoldgicos, MTS cuenta con el ERP SAP para
sus operaciones basicas en finanzas, ventas y materiales, sin embargo, los socios
de MTS no cuentan con esta herramienta, por lo tanto, mantienen distintos
sistemas como Random o desarrollos locales, que impiden un correcto traspaso

de informacién entre socio y MTS.
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Junto a esto, no se cuenta con herramientas de analisis de informacion como
Power BI® o Qlik® Sense, para generar informacion con valor agregado para la
toma de decisiones para MTS y sus socios.

Como es bien sabido, la rentabilidad de los negocios de retail depende, en gran
medida, de la eficacia con que se gestionan la cadena de suministro y la
comercializacion de productos. Pero la experiencia de compra no deja de ser un
factor decisivo a la hora de captar y fidelizar clientes.

Para Alfredo Guardiola, Gerente General de JDA?, es un hecho que los precios
se han comoditizado, administrar correctamente el costo operacional se ha vuelto
una de las mayores preocupaciones del retail hoy en dia. "Respecto de hace 10
afos atras, los tickets promedio han bajado un 50%, lo que significa que, para
vender la misma cantidad, hay que ‘mover’ un 50% mas de mercaderia, ademas
de tener un piso y una fuerza de ventas un 50% mas grande, por lo tanto, los
costos operacionales aumentan de manera importante. Entonces el tema es como
mantenerlos y ahi es vital la optimizacion de conceptos como supply chain,
logistica, operacion en la tienda y sistemas de punto de venta".

En ese contexto, el desarrollo tecnolégico se erige como un elemento de vital
importancia en la construccion de experiencias concordantes con los
requerimientos de los consumidores modernos. Antafio, el comprador se dirigia
hasta la tienda fisica y realizaba sus respectivas adquisiciones. Hoy en dia,
gracias a Internet, puede hacerlo desde cualquier dispositivo -en cualquier
momento- y recibir las mercaderias en su domicilio.

Las TICs han sido protagonistas en la evolucion del retail en el pais y en el
dinamismo que ha experimentado este sector, sobre todo durante el dltimo
tiempo. Hoy las tecnologias han hecho que los clientes logren ser atendidos en
forma rapida y también que la informacion pueda ser procesada de manera
instantanea y a traveés de ésta propiciar el desarrollo de nuevos negocios.

Al igual que en la banca, en opinion de Alfredo Guardiola, la tecnologia en el
retail es de indole estratégica; una tendencia que tuvo su origen en la década de
los 90'. "La diferencia es que hace un tiempo tecnologia era sindénimo de sistemas

91pA: Empresa transnacional es especialista en el desarrollo de soluciones para la gestion integrada de la cadena de
suministro.
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financiero-contables, mientras que hoy lo es de entender al cliente y, desde este
punto de vista, administrar una cadena de suministro que sea lo més eficiente
posible. Eso, en el mercado chileno, ya esta internalizado", asegura.

Actualmente los retailers instalados en el pais estan preocupados
fundamentalmente de hacer mas eficiente el negocio y de mejorar la atencion al
consumidor con nuevas tecnologias. Es decir, evolucionar a mejores formas de
satisfaccion al cliente en el punto de venta.

En el recorrido de compra los consumidores pueden usar tanto canales online
como offline. De hecho, un informe de Think with Google, sefiala que el 61% de
los usuarios de Internet empiezan a comprar en un dispositivo pero contindan o
terminan en otro.

En ese contexto, las nuevas tecnologias, como el Internet de las Cosas (loT),
la realidad aumentada y la inteligencia artificial entran al juego como herramientas
para crear nuevas Yy significativas formas de interaccion con sus clientes,
enfocadas en la construccion de relaciones duraderas en el tiempo y en la
optimizacién de todo el recorrido de compra.

La implementacién de estas tecnologias debe responder a una estrategia de
omnicanalidad que integre todas las tecnologias al recorrido del comprador,
haciendo que la experiencia del cliente sea integral y Unica de principio a fin, tanto
en los canales digitales como en los fisicos.

Jack Ma, presidente ejecutivo de Alibaba en su carta a los accionistas en 2017
habla sobre su concepto de New Retail (Nuevo Retail), que deberia ser
implementado no solo por Alibaba, sino de todos los minoristas del mundo. En ella
advertia que “el limite entre el comercio en linea y fuera de linea desaparece a
medida que nos enfocamos en satisfacer las necesidades personalizadas de cada
cliente”. Se trata de combinar lo mejor del mundo online y el mundo offline, para
ofrecer experiencia de compra integral, comoda, personalizada y rapida en la que
la distincion entre lo digital y lo fisico sea irrelevante.

El Nuevo Retail entonces combina el uso de la tecnologia mévil con la

presencia fisica en la tienda fisica durante todo el recorrido de compra, es decir
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desde la seleccion del producto hasta el momento del pago y entrega de las
mercaderias compradas.

Un gran ejemplo de la aplicacién del concepto esta presente en supermercado
Hema, supermercado omnichannel de Alibaba el cual permite comprar en sus
tiendas y que los consumidores pueden usar una aplicacion para escanear el
codigo del producto de su interés, y asi recibir toda la informacién referente a este
(nutricional, precio, fecha de vencimiento, etc.). Luego, si desea llevarlo a casa
tiene la posibilidad de agregarlo a un carrito de compras virtual. Pagar online y
esperar su pedido en casa, adicionalmente la aplicacion registra los datos del
consumidor y su historial de compras para entregarle ofertas y sugerencias en el
futuro, especialmente cuando se halla cerca de la tienda o dentro de ella.

Todas estas tecnologias son un desafio para la industria a la cual pertenece
MTS, pues bien, los grandes retailers tienen muchas de ellas disponibilizadas
para sus clientes y como herramientas de uso interno

Se trata de “estrategias de inversion para elevar la eficiencia y productividad”.
Donde para los proyectos del retail la prioridad no debiera ser tan solo ampliar la
superficie de venta, sino que implementar sistemas que mejoren la eficiencia, los
margenes y la productividad. En esta linea se puede encontrar el autoservicio en
las salas de ventas y los canales de rapido crecimiento, como Internet.

Respecto de los nuevos consumidores, se trata de personas cada vez mas
conectadas con la tecnologia, “Consumidores informados, empoderados y
exigentes son el centro de gravedad del retail moderno”. Donde esta nueva
realidad implica cambios que estan afectando el mix de productos, el disefio de
los espacios comerciales y las estrategias de marketing, dando paso a
“tendencias tecnoldgicas y de innovacion”.

“En los ultimos quince afios el comercio ha sido el campo de aplicacién de
varias tecnologias disruptivas, tanto en el ambito de la distribucion y la
comercializacién de productos, como de la aplicacion de tecnologias para la
gestion logistica y del back-office. Se puede hablar de un escenario de alta

madurez en relacion al uso de tecnologia y sistemas para la gestién, pero con
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areas de innovacion donde todavia hay poco desarrollo, como es el big data,
medios de pago y, en particular, pagos moviles”.

Si bien el comercio electronico se mueve hacia el centro estratégico de los
grandes retailers (no aun al del pequefio comercio), el comercio electronico
representa aun una baja porcion de las ventas totales del retail (3%), ha ganado
agresivamente terreno entre los lideres del sector, superando en varios de ellos el
10% de participacion sobre las ventas.

Otro tema importante es el Big Data, herramientas que mejoren las
capacidades analiticas de grandes capas de datos, permitiendo comprender
mejor las necesidades de sus clientes, extraer patrones, determinar e
implementar cursos de accidon”. Igualmente, necesario es el uso de tecnologias en
el punto de venta como fuente de informacion y andlisis. Los grandes retailers
cuentan con sistemas de camaras que analizan datos de flujo y comportamiento
de los clientes.

Otra tendencia importante de analizar es la implementacion de medios de pago
moviles, y pensar desde ya que en el futuro la impresién 3D transformara
radicalmente -y para siempre- el retail. “Los proveedores fabrican ya partes y
piezas, e incluso productos finales, a partir de impresion 3D. En el futuro, los
retailers imprimirdn directamente parte de su stock. En el largo plazo, esta
tecnologia se masificara en los hogares, abriendo las fronteras a lo que podria ser
el mayor proceso de transformacion en las cadenas de distribucion que hoy es
posible imaginar’.

Sin embargo, la simple acumulacion masiva de datos no tiene sentido sin el
desarrollo de capacidades analiticas de estos, las que en la forma de aplicaciones
especializadas permiten entender los datos, extraer patrones, determinar e
implementar cursos de accion.

“Hoy los retailers estan optimizando el espacio fisico, reduciendo el nimero de
personas por metro cuadrado, disminuyendo costos y mejorando el rendimiento
del stock de capital’. El impulso de esta tendencia -de acuerdo a un estudio del

equipo de investigacion de la CCS - proviene de la combinacion de tecnologia y
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caracteristica del producto comercializado, como también de los que son
susceptibles de ser facturados mediante dispositivos electrénicos denominados
self-check-in.

Hoy existe una incipiente oferta adecuada de soluciones Tl en esta area, es
limitada y que si bien se ha avanzado en conocimientos en el Core (sistema
tecnoldgico), aun faltan desarrolladores locales que ofrezcan soluciones del tipo
Customers Reviews, PIM, Recomendaciones de productos o Gateways de pagos
gue desarrollen el punto de contacto con el cliente. Empresas como Follow up y
Wivo, ambas herramientas disponibles en el mercado orientados al analisis
comercial y productos, mayormente Follow respecto de trafico.

MTS ha desarrollado minimamente los conceptos antes revisados, tal como se
menciono al inicio de este capitulo. Debido principalmente a la inexperiencia de
los equipos de tecnologias de informacién y foco en la operacion y soporte.

Un proyecto estratégico de muy corto plazo para MTS debe ser estudiar e
implementar dichas herramientas a nivel socio-ferreteria, que permitan capturar la
mayor cantidad de eficiencias perdidas y por sobre todo mejorar la experiencia de
los clientes para asegurar fidelizacion e incremento de ventas. Pero requiere
contar con personal idoneo y capacitado en las materias que el nuevo cliente
demanda.

Por un lado, este equipo, cuenta con bajo nivel de competencias, la mayoria
son técnicos y carecen de especializaciones como las que el mercado demanda,
incluido su gerente. Por otro lado, su nivel de renta se encuentra al menos un
30% por debajo del mercado, lo cual genera alta rotacion y reemplazo por nuevo
personal mayormente calificado y especialista.

La gerencia general y el directorio de MTS, tampoco le han dado el foco
requerido a esta area en cuanto a recursos y foco estratégico. Lo que mantiene a
MTS en un alto rezago en tecnologias de informacién para desarrollar y

profesionalizar mayormente el negocio.
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D4. Liderazgo autoritario y bajo nivel de desarrollo organizacional que

genera alta rotacion de ejecutivos.

» Tipo de analisis que dio origen a la debilidad: actividad de apoyo /
gestion de RRHH.

MTS ha conseguido un posicionamiento importante en el mercado y
crecimiento sostenido desde su creacion hace 25 afios. Creada como una
asociacion de medianos y pequefos ferreteros para conseguir una ventaja
competitiva en la compra de productos, dada su demanda consolidada. Cuenta
con un directorio constituido en su mayoria por los mismos socios, los cuales han
sido los impulsores y artifices de la posicién destacada de MTS dado su innegable
nivel de conocimiento del negocio y la industria. Sin embargo, muchos de ellos
son ferreteros de la vieja usanza, autocraticos, que concentran en ellos todas las
decisiones y estrategias, no permitiendo el surgimiento de nuevos liderazgos lo
cual igualmente les afecta en sus negocios ya que no consiguen realizar los
procesos de traspaso generacional a sus descendientes. Este mismo tipo de
liderazgo es el que rige en MTS en su contexto organizacional, el cual se
comparte con la visén del gerente general actual (validado en encuestas de clima
gue se han efectuado) el cual muestra un alto nivel de autocracia y de una muy
activa participaciéon en las decisiones sin mucho cuidado de respetar los niveles
jerarquicos del resto de sus gerentes, contactando directamente a los segundas y
terceras lineas de colaboradores y sin mayor foco en la planificacién de largo
plazo. Lo anterior ha provocado que la actual plana ejecutiva que le reporta
directo — presente un alto nivel de rotacién, con un promedio de permanencia no
mayor a 2 afos, exceptuando al gerente comercial con una permanencia cercana
a los 10 afos y que ha hecho su carrera profesional en MTS y esta familiarizado
con la cultura organizacional imperante. Tanto la gerencia de administracion y
finanzas, como la gerencia de desarrollo de negocios especialmente han tenido 3
gerentes cada uno en los ultimos 3 afios y esta Ultima con una rotacidn mayor en

sus cargos medios, subgerentes y jefes de area.
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La gerencia de TI, fue creada hace 2 afios igualmente como gerencia, la cual
reporta al gerente general directo, antes lo hacia la gerencia de operaciones y su
lider es un profesional a cargo es de plena confianza del gerente general debido a
su grado de compromiso personal con él.

Ademas, debido al efecto ya mencionado de estilo de liderazgo donde los
gerentes pierden autoridad frente al duefio y sumado a un area de personas poco
empoderada, pues es una gerencia creada en los dos ultimos afios y sin mayor
autoridad y desarrollo en las politicas de desarrollo organizacional, ha existido una
alta tasa de rotacion de ejecutivos profesionales y mandos medios.

Los gerentes finalmente son despedidos, debido a que no comparten la vision y
estilo de liderazgo del gerente general o bien renuncian debido al bajo nivel de
decision que se les permite manejar. Los cargos son cubiertos en su mayoria por
profesionales con nula o minima experiencia en el rubro y se privilegia
generalmente la contratacion de profesionales desempleados, debido a su
disminuido valor de mercado.

El gerente general, en alineamiento con el directorio, claramente no ha
permitido la creacién de liderazgos, gestion participativa y colaborativa el interior
de MTS, lo cual mantiene a MTS con una brecha importante en el desarrollo del
negocio propiamente tal y del punto de vista de la disponibilidad de tecnologias e

infraestructura, tal como lo hace la competencia en los ultimos 10 a 5 afios.

3.3 FODA cuantitativo

A continuacion, se muestran los resultados en la utilizacion de la herramienta
denominada matriz FODA cuantitativo, que permite validar y justificar el analisis
FODA desarrollado anteriormente.

La importancia del FODA cuantitativo es que permite identificar de qué forma
estan relacionados los factores internos frente a los factores externos de la
misma, con la finalidad de identificar como se puede tomar ventajas de las

oportunidades y enfrentar las amenazas.
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Segun indica el Documento “MATRIZ DE ANALISIS FODA CUANTITATIVO”
(Cancino, 2012), la investigacion puede dar respuesta a dos importantes
preguntas:

¢ Siempre debemos mejorar las debilidades de una empresa?

Y si declaramos una fortaleza, ¢siempre nos ayudard a aprovechar
oportunidades y enfrentar amenazas?

Esta herramienta es considerada de alta importancia en el proceso de
desarrollo estratégico de una organizacion debido a que por una parte, se trata de
un modelo que fomenta la participacion gerencial y de sus equipos en plantear su
percepcion del entorno y los aspectos fuertes o débiles al interior de la empresa, y
efectuado de manera coordinada, participativa y deliberativa, permite generar
grados mayores de participacion y con esto, fomentar el desarrollo de mejores
capacidades directivas de los ejecutivos, en un ambiente actual donde la
participacion y deliberacion no es fomentada.

En segundo lugar, es que se trata de una herramienta que es de facil
aplicacién y su actualizacion dependera de los cambios que se perciban y vayan
afectando los supuestos que existian al momento de acordar la estrategia. Por
estas razones es una herramienta relevante para el proceso de desarrollo y
planificacion estratégica en una empresa mediana y de administracion de tipo
familiar, como es el caso de MTS. Cancino (2012), describe el analisis del FODA
cuantitativo de la siguiente manera; “el afnadir una técnica cuantitativa al analisis
FODA ha demostrado ser de gran valor para las organizaciones, en particular en
la informacibn que entrega para realizar una planificacion estratégica
institucional®.

Luego, del analisis del desarrollo de esta herramienta, se puede detectar con
facilidad cuales fortalezas y cuéales de las debilidades detectadas son las mas
importantes y que oportunidades son las mas factibles de aprovechar por cada
organizacion.

El analisis comparativo realizado a partir de la evaluacion interna de fortalezas

y debilidades con el analisis de oportunidades y amenazas, permite poder asignar
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recursos con mayor eficiencia, ya sean monetarios o respecto del tiempo
destinado por sus equipos ejecutivos, segun es escrutinio de cada gerente. Con lo
cual se deja de manifiesto que no siempre una fortaleza podra ser capitalizada en
una oportunidad ya que ésta no debe verse en forma aislada, sino que en forma
de la interaccion o impacto que genera una sobre otra. Asi lo describe Cancino
(2012), podemos analizar la situacion de una empresa, donde la mayoria de sus
ejecutivos hablan fluidamente el idioma inglés. Visto esta competencia
organizacional, en forma aislada, pudiera ser considerado como una fortaleza. Sin
embargo, a través del uso de la matriz del FODA cuantitativo, podriamos
comprender que esa competencia con la cual cuentan los ejecutivos, podia ser
considerada una fortaleza para la organizacion, solamente si los negocios de la
empresa se orientaran hacia mercados o paises de habla inglesa, en caso
contrario esa competencia no seria una fortaleza, ya que no permitiria capturar
una oportunidad para la organizacion.

Este mismo analisis permite definir si existe una cierta debilidad, la cual sélo
debiera ser considerada debilidad y, por tanto, destinar recursos a su desarrollo o
mejora, Unicamente en la medida en que esa debilidad pudiera impedir que se
concretara una oportunidad o que se activara alguna amenaza externa.

Finalmente es muy importante mencionar que la dinamica para llegar a
construir la matriz del FODA cuantitativo también genera una instancia de gran
alineacion gerencial y estratégica que comienza con la priorizacion del FODA y
contindia con el ejercicio de evaluar como una fortaleza o debilidad permiten que
se capture o active una oportunidad o amenaza, ejercicio que por si solo
contribuye enormemente a generar un compromiso real con el proceso de
planificacion estratégica, elemento que como ya se menciond, se considera de
alta importancia y con esto el desarrollo de mayores capacidades de liderazgo de

los ejecutivos que la componen.
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promediando la evaluacion individual de cada uno de los integrantes del equipo de Gerentes de la compaifiia.

Tabla N°40: Matriz FODA cuantitativo de MTS.

En la tabla N°43 se muestra el andalisis resultante de la Matriz FODA cuantitativa efectuada en MTS,

Variables Externas (PESTEL + 5 Fuerzas de Porter)

Oportunidades Amenazas
Valoracién de Ejecutivos 0O1. Generacion de |O2. Disponibilidad |O3. Oportunidad |O4. Aumentar |O5. Expansion del Al. Mayor posicionamiento |A2. Intensidad y A3. Pérdida de A4. Disponibilidad de )
FODA Cuantitativo nuevos negocios de mano de obra  |paraimplementar |cobertura de modelo de negocios promedio |¥ cuota mercado de duracion de guerra | competitividad por no |Productos sustitutos en | Promedio
(omnicanalidad). calificada dada herramientas ferreterias aotros paises de actuales competidores. comercial entre USA |contar con desarrollo |tiendas chinas y
migracion tecnoldgicas Latinoamérica. y China tecnolégicos. supermercados.
¢Las fortalezas permiten capitalizar las oportunidades? ¢Las fortalezas permiten enfrentar o reducir las amenazas?
F1. Estrecha relacion
cliente-socio con equipo 6,0 4,0 6,0 6,0 6,0 5,6 4,0 3,0 2,0 4,0 33
comercial de MTS.
F2. Posicionamiento marca
@ |MTS en segmento 7,0 50 50 7,0 7,0 6,2 6,0 50 2,0 4,0 43
= & |adecuado.
% g F3. Alto desempefio area
> LL |desarrollo de negocios 6,0 4,0 4,0 7,0 7,0 56 6,0 3,0 4,0 50 4.5
[} (innovacién).
o
g F4. Alto foco en asegurar
o eficiencias de los recursos, 6,0 3,0 5,0 5,0 4,0 4,6 4,0 4,0 3,0 3,0 B15
E control presupuestario.
Q Promedio 6,3 4,0 5,0 6,3 6,0 5,0 3,8 2,8 4,0
g ¢Las debilidades dificultan la capitalizacion de las oportunidades? ¢Ladebilidad permite que se active un amenaza?
) D1. Falta inversion en
) . .
I= |nstala’\:|9ne§ y desarrollo 70 3.0 3,0 7.0 7.0 54 7.0 2,0 2,0 3,0 3,5
” tecnoldgico area
9 | , |operaciones.
o o
S5 D2. Bajo nivel de
g |2 bLEEJOIR . 7,0 4,0 7,0 6,0 6,0 6,0 7,0 2,0 7,0 1,0 43
> E competencias equipo de TI.
7]
O |D3. Liderazgo autoritario y
bajo nivel de d Il
0 nivel e desarroto 6,0 30 6,0 6,0 70 56 6,0 40 6,0 30 48
organizacional que genera
alta rotacion de ejecutivos.
Promedio 6,7 818 518 6,3 6,7 6,7 24 5,0 2,3

Fuente: Documento Docente: " Matriz de Andlisis FODA Cuantitativo " - Profesor Christian Cancino del Castillo (Abril 2012).
(*) Escala utilizada; Lickert; de 1 a 7.
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Analisis para cada cuadrante de la tabla FODA cuantitativo

En el analisis siguiente, se presentan las relaciones entre los factores endégenos y
exdgenos de MTS partiendo este analisis con la evaluacién del cuadrante de las
fortalezas con las oportunidades, para determinar cuales fortalezas permitiran

concretar o capturar las oportunidades detectadas del andlisis del entorno.

Cuadrante F — O (Fortalezas vs Oportunidades)

Para el cuadrante F-O, se visualiza que, para el total de oportunidades existen
dos fortalezas que muestran mayor probabilidad de ser alcanzadas. La primera
corresponde al desempefio del area desarrollo de negocios (innovacion) y la
segunda, correspondiente al posicionamiento marca MTS en segmento adecuado.
Desde la perspectiva de las oportunidades mas factible de desarrollar, y el
conjunto de fortalezas, es la generacion de nuevos negocios (omnicanalidad) y el

aumento de la cobertura de ferreterias.

Cuadrante F — A (Fortalezas vs Amenazas)

En este cuadrante se repiten las fortalezas del cuadrante anterior, como las mas
importantes para enfrentar el conjunto de amenazas. Desempefio del area
desarrollo de negocios (innovacién) y posicionamiento marca MTS en segmento
adecuado. Desde la perspectiva de las amenazas, la mas factible de enfrentar,
mediante las fortalezas, es la probabilidad de un mayor posicionamiento y cuota
mercado de actuales competidores.

El “posicionamiento de la marca en el segmento adecuado”, es una de las
fortalezas mas relevantes que hoy tiene MTS, tanto para poder aprovechar las
oportunidades que se presentan como para combatir las amenazas. Por este
motivo, esta fortaleza debe ser fortalecida a través de iniciativas puntuales como
publicidad mas focalizada, haciendo hincapié en la marca MTS como plataforma
de soporte de los socios (su marca), de manera de mantener y en el mejor

escenario, aumentar el posicionamiento de la marca en el mercado y poder
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eventualmente incrementar el segmento dado un trabajo estratégico en el mix de
productos y en la experiencia clientes.

Similar importancia debiera tener la fortaleza “desempefio area desarrollo de
negocios (innovacion)”, por lo que debe ser considerada como la base que
sustente cualquier propuesta de valor que la empresa decida implementar debido a
que esta area es la fuente de innovacion de la compafia. Esta area debe continuar
liderando los proyectos de innovacion y su relacion estrecha con los socios y
asegurarse de que todo su personal se involucre en el proceso de innovacion, con
énfasis en el desarrollo del capital humano en todas las areas de la empresa y
principalmente en el personal de las areas claves: ventas, tecnologia, logistica,
servicio al cliente y control de gestion.

Tanto las fortalezas, posicionamiento marca MTS en segmento adecuado y
desempefio area desarrollo de negocios (innovacién) permiten contrarrestar la
amenaza mayor posicionamiento y cuota mercado de actuales competidores.
Debido a que con una marca potente en su segmento y/o participando en nuevos
segmentos complejizan la posibilidad de que el mercado actual crezca. Y a su vez
que la disponibilidad de Productos sustitutos en tiendas chinas y supermercados

entreguen un mayor espacio para ingresar a sus mercados.

Cuadrante D — O (Debilidades vs Oportunidades)

Para el cuadrante D-O, se concluye que la debilidad que mas afecta, para tomar
ventaja del conjunto de oportunidades, es el bajo nivel de competencias equipo de
TI.

Para mejorar esta debilidad se requiere por un lado ofrecer cursos de
especializacion o diplomados a los profesionales mas comprometidos y la jefatura
debe nivelar competencias con el mercado y trabar en liderazgo, trabajo en equipo
y colaboracion para entregar un soporte de calidad a la organizacion y los socios, y
acortar la brecha tecnoldgica con el mercado.

La otra debilidad que deber ser atacada es el liderazgo autoritario y bajo nivel de

desarrollo organizacional que genera alta rotacion de ejecutivos. Esta debilidad
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afecta a todos los equipos y proyectos en cuanto a la implantacion de procesos
innovadores y mejores practicas. Ademas, afecta el know how del negocio y la
motivacion de los nuevos integrantes debido a que tanto el gerente general como
el directorio imponen sus decisiones en gran parte de las actividades operativas.

El andlisis de este cuadrante de la matriz es muy importante debido a que
permite identificar y definir donde la empresa debe focalizar parte de sus
inversiones de recursos, que le permitan reducir sus puntos débiles a objeto de
minimizar las debilidades internas que pueden afectar negativamente que se
concreten las oportunidades de mercado detectadas. Entre estas debilidades
destaca la falta de inversion en instalaciones y desarrollo tecnoldgico del area de
operaciones y logistica. Donde la baja disponibilidad de bodegas techadas,
automatizacion de procesos e implementacion de herramientas tecnolégicas, si
afectan considerablemente al crecimiento del negocio, y directamente a las
oportunidades para la generacion de nuevos negocios (omnicanalidad), aumentar
la cobertura de las ferreterias o pensar en la expansion del modelo de negocios a

otros paises de Latinoamérica.

Cuadrante D — A (Debilidades vs Amenazas)

En el andlisis del cuadrante D-A, se puede inferir que la debilidad que
potencialmente puede activar el total de las amenazas es el liderazgo autoritario y
bajo nivel de desarrollo organizacional que genera alta rotacion de ejecutivos
debido a que la cultura organizacional imperante no permite la aparicién de
liderazgos participativos e instancias para la innovacion. Desde la otra perspectiva,
la amenaza mas peligrosa es la probabilidad de mayor posicionamiento y cuota
mercado de actuales competidores pues la gerencia actual, avalado por gran parte
del directorio no han querido avanzar hacia modelos nuevos de negocios, ajustes
al actual y evaluacion de cambios de formatos y mix de productos, considerando
las debilidades existentes.

Con la finalidad de aumentar la fidelidad del cliente actual, se debe buscar

fortalecer los procesos claves que permitan mejorar la experiencia del cliente, las
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ferreterias son frias, oscuras y sucias en muchos casos y desarrollar mayores
formatos de tiendas tipo retail, debido a que permiten capturar nuevos tipos de
clientes y acceder a mayores margenes que los que entregan los productos de
construccion, que hoy son considerados un commaodity.

Por otro lado, la inversién en infraestructura para bodegaje es una necesidad
donde MTS muestra un gap muy grande respecto de la industria. Con esto, se
puede entregar mayor valor a los socios, al disponibilizar mayor cantidad de
productos, evitar los quiebres y capturar oportunidades de mercado en precio y
condiciones comerciales o anticipar turbulencias en los diferentes mercados.

El ejemplo de no anticipar el mercado o no querer leerlo es la nula accion frente
a la posible llegada de grandes retailers nacionales y mundiales. Tal es el caso de
la apertura de Homy por parte de Sodimac el afio 2009, un formato de tienda
orientado a los segmentos de clientes que buscan disefio y decoracion, y de esta
manera ampliar su oferta mas alld de Sodimac Home Center o Constructor.

Por su parte, MTS desarrolla una “unidad de negocios” llamada “M2”, que tenia
como finalidad disponibilizar productos de terminaciones y atraer otro tipo de
clientes a las ferreterias tradicionales. Finalmente, este proyecto no mostro los
resultados esperados debido a una mala gestidbn con proveedores y punto de
venta.

Hoy ya es un hecho que IKEA llega a Chile a traer sus lineas de muebles
mundialmente conocidas en acuerdo con Sodimac. MTS malamente desarrollé
proveedores para muebles y a la llegada de IKEA, la posicion de MTS claramente
sera desventajosa. Muchos otros casos en el mal desarrollo de proveedores y la
poca vision de sus altos directivos de posicionar a la compafiia acorde a las
necesidades del mercado en cuanto a productos, servicios y tecnologias.

Otra de las debilidades que se considera pueden “gatillar’ el efecto negativo de
las amenazas detectadas, es la de no contar con desarrollos tecnoldgicos
sustentables para e-commerce, autoatencion, analisis de informacion oportuna y
formatos omnicanalidad a nivel cadena, ya que es critica tanto para dificultar la

concrecion de las oportunidades, pero ademas en caso de no resolverlas, podrian
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gatillarse las amenazas y esto se explica dado la mayor exigencia de analisis de
costos y margenes para poder hacer frente a la agresividad promocional de la
competencia y presencia en todos los segmentos y canales.

MTS no participa de ferias mundiales de la industria, no viaja en busca de
nuevos proveedores con regularidad ni tampoco escucha mayormente al mercado,
porque algunos de sus socios directores de gran tamafio consideran que, si lo han
hecho bien y muy bien hasta ahora, tal como lo hicieron sus padres y abuelos, no
hay necesidad de implementar cosas nuevas, compartir informacion o

profesionalizar sus negocios.

3.4 Posicionamiento estratégico de la empresa

El andlisis del entorno antes realizado permite determinar las oportunidades que
presentan mayor factibilidad de ser concretadas y las amenazas que se espera
enfrentar, junto con las capacidades y recursos con las que cuenta la UEN para
poder capturar las oportunidades o reducir el impacto de las amenazas, es
necesario definir las estrategias que permitiran asegurar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos (L Huillier, 2002). El analisis de las variables externas e
internas de la matriz FODA permite determinar el posicionamiento de la UEN para
enfrentar los desafios relevantes del futuro, entregando el punto de partida para el
establecimiento de las ventajas competitivas y las prioridades estratégicas (Nufiez
y Caprile, 2006).

A continuacion, se realiza el analisis del posicionamiento estratégico de la

empresa al analizar el cruce que genera la matriz FODA por cuadrante.

e Cuadrante F-0:

F2. Posicionamiento marca MTS en segmento adecuado / O5. Expansion del
modelo de negocios a otros paises de Latinoamérica.
Este cruce nos permite advertir una interesante oportunidad para el negocio

debido al correcto posicionamiento con que cuenta MTS en el segmento ferretero,
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sumado a esto los buenos resultados del negocio y relevante de Chile a nivel
latinoamericano en el desarrollo de modelos de negocios en Perd, Colombia,
Argentina, Uruguay, entre otros (casos Cencosud, Falabella y Tottus
principalmente). Esto permitiria que MTS pudiera replicar su modelo de negocio en

otros paises vecinos.

> Estrategia: Prospectar pequefios y medianos ferreteros en paises

latinoamericanos para expandir la cadena MTS.

F1. Estrecha relacion cliente-socio con equipo comercial de MTS / O1.
Generacion de nuevos negocios (omnicanalidad).

Esta relacibn es muy importante porque permitiria mejorar su posicion
estratégica del negocio y poder contar con las mismas herramientas que la
competencia actual. Tal como se menciond, MTS presenta unos importantes gaps
con la competencia en cuanto al desarrollo de otros canales de venta y formatos,
tal es el caso del bajo desarrollo del comercio electronico, retiro en tienda,
autoatencion, e incorporar formatos de tiendas mas modernos y atractivos a otro
tipo de publico. Los socios de MTS que son duefios y clientes de MTS debido a su
foco operativo de negocio no han sido bien asesorados en cuanto a las tendencias
y tecnologias nuevas en la industria y las positivas perspectivas que se pueden
alcanzar al incorporar estos nuevos modelos de negocios a los actuales formatos

semi obsoletos de algunas ferreterias.

» Estrategia: Desarrollar nuevos y modernos canales de ventas

acompafiados de mejoras en los formatos de tienda.

F3. Alto desempeiio area desarrollo de negocios (innovacion) / O4. Aumentar
cobertura de ferreterias.
Debido a que el area de desarrollo de negocios ha conseguido posicionarse

positivamente con socios y personal de las ferreterias debido a su continuo trabajo
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en el mejoramiento de tiendas ya sea asesorando en exhibicion, formatos de
atencion y mejoramiento en experiencia clientes como en la coordinacion y gestion
con proveedores expertos en fachadas, redisefio de tiendas, estudios
especializados y desarrollo de nuevos proyectos. Esto ha permitido mejorar la
comunicacién y confianzas con los socios de la cadena, lo cual esté llevando a
socios a evaluar junto a MTS nuevos proyectos de aperturas en zonas en las
cuales no se cuenta con cobertura actual, tal es el caso de Arica, Pichilemu, Paine
y Linderos, proyectos que han sido desarrollados en el ultimo periodo debido al
apoyo y cercania con el equipo de desarrollo de negocios de MTS.

> Estrategia: Mejoramiento de puntos de venta actuales para gatillar el

desarrollo de nuevas tiendas.

e Cuadrante F - A:

F2. Posicionamiento marca MTS en segmento adecuado. / Al. Mayor

posicionamiento y cuota mercado de actuales competidores.

Es un hecho que Chile es un mercado interesante y valorado en Latinoamérica,
tanto para la competencia actual como externa. Tenemos los casos de IKEA, que
ingresa a través de Sodimac en el segmento de mejoramiento del hogar a Chile y
competencia de casas chinas y supermercados que venden productos de ferreteria
en los segmentos no profesionales y de bajo valor.

Si bien MTS se encuentra en una posicion favorable respecto de su marca en el
segmento antes definido, este es el segmento de los maestros, contratistas y
constructoras, el cual fideliza en el futbol con el campeonato Chile, los arbitros de
Chile y el equipo de barrio Rodelindo Roman ademas de campafias ad-oc como el
mes del maestro, campafa de pintura en septiembre, mes del padre entre otras.
Sin embargo, la dura competencia interna y externa, hace necesario que MTS
amplie su oferta a otros segmentos de mercados como mujeres en el

mejoramiento del hogar o jovenes en canales de venta modernos, para
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reposicionar su marca y ampliar sus oportunidades de negocios y de obtener
mayores ingresos que los que entrega el mundo de la construccién propiamente
tal. Otro interesante segmento es el de terminaciones que ha desarrollado de muy
buena manera MK y Limatco, en las especialidades revestimientos y cerdmicos,

especialmente en los segmentos medio-alto.

» Estrategia: Ampliar posicionamiento de marca MTS a otros

segmentos de mercado.

Para conseguir el ingreso a estos segmentos, MTS requiere un foco estratégico
en el mejoramiento del modelo de negocio y fuerte inversion en exhibicién de
productos, disefio y desarrollo de areas especializadas y desarrollo de nuevos
productos, con fuerte foco en el mejoramiento y disefio del hogar, que por cierto

presenta mayores margenes que los de los materiales para la construccion.

F3. Alto desempefio area desarrollo de negocios (innovacion) / A3. Pérdida
de competitividad por no contar con desarrollo tecnoldgicos.

Otra brecha importante que posee MTS respecto de la industria es el bajo nivel
de desarrollo de los sistemas de informacion e integracion de la misma, lo cual por
un lado dificulta la toma de decisiones de la gerencia de MTS y por otro lado la
informacion para realizar gestiones con socios. Ademas del excesivo trabajo
manual en obtener la informacion y bajo nivel de analisis debido a la cantidad de
tiempo que demora obtenerla y procesarla, exactitud, oportunidad y seguridad de
la misma. MTS no cuenta con el sell out de las tiendas de la red ni informacion de
inventarios con la cual gestionar la cadena de abastecimiento, en cuanto a
quiebres, niveles de inventarios o pérdidas de venta, por ejemplo. Por otro lado, la
informacion para la toma de decisiones estratégicas como ventas y compras de
MTS, como informacion de mercado se maneja toda ella a través de planillas Excel
y un alto porcentaje se imputa manualmente. Con esto la oportunidad de
informacion de MTS es muy baja y presenta altas deficiencias en su modelamiento

y, por lo tanto, es un impedimento significativo para el area de desarrollo de

192



negocios no contar con herramientas que permitan desarrollar iniciativas
innovadoras de cara al socio como mejoramiento y optimizacion del mix, monitoreo
y control de la cadena de abastecimiento en cuanto a ventas e inventario a nivel
modelo tienda, o actividades de marketing, campafias u obtencién de informacion

de tiendas de manera expedita para evaluar experiencia clientes, entre otras.

> Estrategia: Mejoramiento y estandarizacion de informacion y sistemas

para poder mejorar la competitividad del negocio.

F1. Estrecha relacién cliente-socio con equipo comercial de MTS / AA4.
Disponibilidad de Productos sustitutos en tiendas chinas y supermercados.
Como se vio en el analisis de las 5 fuerzas de Porter, respecto del ingreso de la
amenaza de productos sustitutos, ésta hoy existe y es real y estd dada por la
comercializacion de herramientas y productos de ferreteria en las tiendas chinas y
en supermercados. Si bien su oferta no es muy relevante al dia de hoy, su
crecimiento se estima seguira en aumento y su impacto serd mayor. Se trata de
productos de marca desconocida y calidad incierta, pero para el segmento bajo y
no profesional se trata de un producto viable y econémico, y que en el caso de los
supermercados pueden comprar asociado al crédito del supermercado y pueden
acceder a herramientas manuales y eléctricas en algunos casos, pinturas y
equipamiento para pintura y otros articulos de uso en el hogar de corte ferretero.
Una forma de contrarrestar y reducir este impacto en las ferreterias de MTS esta
dado por un lado en el desarrollo de una linea econémica no profesional de
herramientas o por desarrollo de promociones ad-oc al tipo de segmento en el que

participa este grupo de competidores de productos sustitutos.

> Estrategia: Desarrollar productos y promociones para minimizar efecto

de casa chinas y supermercados en segmento econdmico.

e Cuadrante D-0O:
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D1. Falta inversién en instalaciones y desarrollo tecnoldgico area
operaciones / Ol1. Generacidén de nuevos negocios (omnicanalidad).
Actualmente en MTS existe un déficit de bodegaje techado para cubrir el
incremento de demanda de los socios en cuanto mayor volumen de productos y
variedad, en los distintos de negocios que MTS desarrolla como producto stock
nacional e importaciones. En ambos casos, exceptuando la venta calzada, se
almacena gran cantidad de productos para los socios, los cuales son retirados
parcialmente por ellos o se compran dadas oportunidades de negocios y se
ofrecen a los socios. Tanto el almacenamiento de productos como el transporte de
los mismos es una importante fuente de ahorro en costos para la operaciéon de los
socios, con lo cual se produce el core del negocio entre la diferencia de precio de
compra de los productos y la diferencia de venta de estos por parte de los socios,
por lo tanto, la eficiencia en la operacion es crucial para el resultado final del
negocio de cada socio. Sin embrago MTS no cuenta con una infraestructura
adecuada ni en capacidad ni en calidad para brindar un soporte adecuado y
eficiente a sus socios. Esto por supuesto que dificulta el crecimiento de la cadena 'y
sus socios y merma la posibilidad de capturar oportunidades como la generacion
de nuevos negocios en mayor cantidad de canales de venta (omnicanalidad),
incremento de la cobertura de MTS y participacion de otros segmentos.
Actualmente MTS cuenta con un amplio espacio de 11.000m2 de
almacenamiento en patio, pero tan solo 5.000 m2 de almacenamiento techado, con
lo cual se repite afio tras afio la pérdida de materiales por clima, robo y pérdidas de
oportunidades de negocios y alta tasa de falla en la entrega de pedidos a socios.
Ademas de la subcontratacion de almacenaje externo permanente con operador
logistico Agunsa. Chilemat, el competidor similar en formato a MTS, pero con un
50% menos de participacion de mercado posee un centro de distribucion de 30.000
m2 en 10 hectareas de terreno ubicado en Nos, San Bernardo, con una inversion
de $11 mil millones, unos US$ 18 millones y con planes de crecimiento en la

creacion de cadenas de ferreterias en Latinoameérica.
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> Estrategia: Desarrollar centro de distribucion moderno y amplio que

facilite el crecimiento del negocio.

D2. Bajo nivel de competencias equipo de Tl / O3. Oportunidad para
implementar herramientas tecnoldgicas.

MTS cuenta con un equipo de desarrollo de tecnologias de la informacion de
nivel técnico y minima experiencia en el desarrollo de proyectos en compafias de
alto desempefio. Por esta razén, no cuentan ni con la experiencia ni con las
competencias para incorporar modelos de gestion de la informacion acorde a las
necesidades del negocio actuales. En los ultimos 10 afios MTS ha focalizado sus
esfuerzos, igual que en el pasado, en la gestion con proveedores para capturar las
mejores condiciones comerciales para sus socios y los desarrollos tecnoldgicos en
su gran mayoria han ido por esa linea. Sin embargo, hoy se requiere contar con
herramientas para el monitoreo y control de la operacion en forma global, desde el
proveedor a la tienda del socio de manera de poder acortar las brechas e
ineficiencias suscitadas en el proceso. Contar con informacién oportuna y fidedigna
para la toma de decisiones de toda la cadena de abastecimiento y poder actuar ex
ante y ex post como se hace con regularidad. MTS no cuenta con una adecuada
integracion de informacion entre proveedor, socios y MTS, por lo tanto, su
visibilidad es minima y sesgada, ademas de que el proceso de generacion de
informacion es en su mayoria manual y no se cuenta con herramientas de analisis,
proyeccion o manejo eficiente de la misma.

En general, el bajo nivel de desarrollo tecnolégico de MTS impacta
negativamente a todas las fortalezas y oportunidades que muestran los andlisis
externos e internos, debido a que el desarrollo de tecnologias de la informacion en
la empresa permiten gestionar eficientemente los recursos en la empresa y la
productividad del trabajo, pero ademas mejora de sus operaciones, permite llegar a
una mayor cantidad de clientes, apertura a nuevos mercados y acceder a
conocimiento mas profundo acerca de las necesidades de los clientes para

brindarles un servicio de mejor calidad y una comunicacion mas fluida.
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> Estrategia: Nivelar competencias del equipo IT y realizar los cambios

gue se requieran para mejorar la competitividad del negocio.

En el caso de MTS la poca e inoportuna informacién disponible acaba afectando
la calidad de la toma de decisiones, de manera que muchas veces no es posible
tomar la decisibn mas acertada por no contar con los datos necesarios o debido a
que, aun disponiendo de ellos, carecen de utilidad o no se posee el tiempo
suficiente para poder llevar a cabo un analisis de los mismos.

Frente a lo cual se requiere contar con la implementacion de mejores
herramientas o estrategias que ayuden a alcanzar los objetivos, en pos de adquirir

ventajas competitivas respecto a la competencia.

D3. Liderazgo autoritario y bajo nivel de desarrollo organizacional que genera
alta rotacion de ejecutivos / O1l. Generacibn de nuevos negocios
(omnicanalidad).

MTS cuenta en la actualidad con un tipo de liderazgo de tipo autoritario por parte
de su directorio y gerencia general, que genera una alta rotacién de ejecutivos y
segundas lineas en la compafiia. Esto por supuesto ha permeado el cumplimiento
de los objetivos estratégicos planteados y el desarrollo del negocio de manera
consistente. Se reconoce un alto grado de desmotivacion del personal debido al
continuo cambio de focos y estilos de liderazgos como la falta de capacidad de
toma de decisiones de los gerentes de acuerdo al alto grado de involucramiento
del gerente general en la mayoria de las decisiones de la compafia. Esto cala
profundamente en la continuidad de los procesos y efectividad de procesos y
proyectos, y una importante pérdida de know how del negocio particular de MTS.

Cada gerente que llega, en general no tiene experiencia en el rubro, por tanto,
“‘inicia de cero” su gestion lo cual significa un alto grado de incertidumbre y estrés
para el personal staff y la molestia de socios debido en cuanto a iniciar
nuevamente el contacto profesional con otro equipo 0 gerente y sensacion de
pérdida de informacion de su negocio con cada desvinculacion o partida de un

gerente o segundas lineas.
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> Estrategia: Realizar coaching profesional externo a gerente general,
directorio y gerentes de area para y mejoras en los procesos de

contratacion.

e Cuadrante D-A

D1. Falta inversion en instalaciones y desarrollo tecnolégico area
operaciones / Al. Mayor posicionamiento y cuota mercado de actuales
competidores.

Como se mencion6 en el analisis del cuadrante FO, la amenaza de la posibilidad
de un mayor posicionamiento y cuota mercado de actuales competidores es muy
relevante e importante de considerar debido al atractivo que presenta el mercado
chileno en cuanto a su estabilidad politica, crecimiento y desarrollo de la industria.
Este atractivo, es considerado por agentes internos y externos a la hora de querer
participar en esta industria o incrementar su participacion actual. Mas adn, si un
jugador importante de la industria como MTS que posee un 10% de participacion
en la industria, no ha anticipado este factor y no ha invertido en sus instalaciones y
desarrollo tecnolégico de sus operaciones. Este gap respecto de la industria le
quita competitividad y pone en riesgo su importante participacién por el hecho de
no competir con las mismas herramientas que la que el mercado posee como

plataforma estructural de desarrollo de negocio.

» Estrategia: Renovar y ampliar centro de distribucion e incorporar

tecnologia y automatizacion a su operacion.

D2. Bajo nivel de competencias equipo de Tl / A3. Pérdida de competitividad
por no contar con desarrollo tecnologicos.

Claramente hoy la baja de competitividad de una industria o de un negocio en
particular esta fuertemente asociada al desarrollo tecnoldgico que esta posee. En

el caso de MTS, la pérdida de competitividad se aprecia diariamente con las
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ineficiencias producidas la intentar contar con informacion para gestionar acciones
respecto del comportamiento del negocio como por ejemplo para conocer las
ventas de un socio o una ferreteria, para comparar margenes de productos,
resultados por categorias, estados de sus inventarios, comparativos por zonas,
sucursales o familias de productos. Se carece de informacién del cliente final, bien
estructurada, entre otras. Por lo cual no es posible entregar informacion para la

toma de decisiones a socios o0 gerencia de MTS.

> Estrategia: Generar contrato y asesoria con empresa proveedora de

tecnologias de informacién y servicios de gestiéon de la informacion.

D3. Liderazgo autoritario y bajo nivel de desarrollo organizacional que genera
alta rotacién de ejecutivos / A1. Mayor posicionamiento y cuota mercado de
actuales competidores.

Otro factor relevante que afecta y potencia negativamente el mayor
posicionamiento y cuota mercado de actuales competidores es el desalineamiento
vertical y horizontal que existe en MTS debido al liderazgo autocratico imperante
por parte de la gerencia general. Este factor le quita competitividad al negocio por
varios factores como por el hecho de no contar con profesionales con gran
experiencia en el rubro y alto nivel de capacidades debido a la rotacion y eleccion
poco exigente para cubrir los cargos salientes. Ademas de pérdida de know how,
desmotivacion del personal, desconfianza de los socios y discontinuidad en
proyectos de mejora seguimiento. Junto a esto se suma el pobre papel que juega
el esquema de incentivo actual que no gatilla comportamientos positivos y menos
alineamiento de areas u organizacion, que ademas finalmente queda al escrutinio y

arbitrariedad del gerente general.

> Estrategia: Desarrollar esquema de incentivos basado en objetivos

estratégicos que involucren a toda la organizacion.
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La tabla N°41 muestra el desarrollo de estrategias basado en el analisis FODA

construido a partir del analisis externo e interno de la organizacion con lo cual se

esta en condiciones de plantear una propuesta de valor para MTS a través de la

herramienta denominada curva de valor que se explica en el capitulo de

planificacion estratégica desarrollado a continuacion.

Tabla N°41: Propuesta de estrategias especificas derivadas por cuadrante
FODA.

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

(1) Prospectar peguefios y medianos
ferreteros en paises latinoamericanos
para expandir la cadena MTS.

i) Desarrollar nuewos y modernos
canales de wentas acompafiados de
rejoras en los formatos de tienda,

(31 Mejoramienta de puntos de wenta
actuales para gatillar el desarrollo de
nuevas tiendas.

(17 Desarrallar centro de distribucidn
rmaoderna  y  amplic gue facilite el
crecimienta del negocia.

() Mivelar competencias del equipo [T y
realizar cambios que se requieran para
mejorar la competitividad del negocio.

(3} Realizar coaching profesional externo
a gerente general, directorio y gerentes
de area para.

Fuente: Disefio propio.

Amenazas

(17 Ampliar posicionamiento de marca
MTS a otros segmentos de mercada.

(2] Mejoramiento y estandarizacidn de
infarmacian ¥ sistemas para  mejorar
poder la competitividad del negocio,

(3) Desarrollar productas ¥ pramaociones
para minimizar efecto en segmento
econdmico en casas chinas y supermer,

(11 Renowar y ampliar centro de
distribucion e incorparar tecnologia v
autamatizacidn a su operacian.

(2] Generar contrato y asesora con
empresa de tecnologias de informacidn y
servicios de gestidn de la infarmacidn.

(3) Desarrollar esquema de incentivos
basado en ohjetivos estratégicos gue
imvalucren a tada la arganizacian.
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CAPITULO 4. FORMULACION ESTRATEGICA

A partir del analisis FODA antes realizado, MTS generara su propuesta de valor
con la cual poder alcanzar un desarrollo rentable con crecimiento continuo en el
largo plazo. Se utilizara la herramienta curva de valor para determinar los atributos

que mas valora el mercado y que mas valoran los clientes de MTS.

4.1 Curva de valor y atributos clave

A continuacién, se desarrolla la curva de valor para MTS con la cual se
obtendran los atributos para generar la propuesta de valor para MTS. En el caso
particular de MTS se construyen dos curvas de valor, una para los clientes finales
de las ferreterias de la red MTS y otra para los socios de MTS, que representan a
los dos mas grandes grupos de clientes del negocio. Con esta informacion se
intentara construir una propuesta de valor que contenga a ambos tipos de clientes
debido a que el equipo de MTS trabaja con ambos y ambos son igualmente
importantes para el negocio de MTS.

En la figura N°18 se observa la curva de valor desarrollada para la industria
ferretera y del mejoramiento del hogar, donde se incluyen todos los participantes
claves en la industria. Se construye en base a informacién de expertos del negocio
y encuestas realizadas a usuarios de estas tiendas e informacion de memorias de
las empresas de la industria.

De los 14 atributos evaluados en la curva de valor de la industria, al menos 5 de
ellos son de dificil acceso e implementaciéon para MTS debido a los niveles de
inversion requerida y plazos para su desarrollo e implementacion, considerando
que el lider de la industria Sodimac, ya cuenta con ellos hace un tiempo, estos son:
Interaccion digital, conocimiento del cliente, presencia omnicanal y anticipacion a
las necesidades de cliente, en todas ellas se requiere de herramientas
tecnoldgicas de alto costo y complejo proceso de implementacion, en los cuales

MTS recién comienza a levantar la necesidad.
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Del mismo modo atributos como variedad de productos, es un atributo dificil de
implementar con facilidad y rapidez en MTS, primero, se debe definir el “futuro”
formato de tiendas de MTS y luego desarrollar un mix éptimo, sobre todo en
productos para el mejoramiento del hogar, que requiere del desarrollo de
proveedores nuevos, sobre todo importados y canales y mejoramiento de tiendas.

Figura N°18: Curva de valor de MTS respecto de la industria.

Curvas de valor de la Industria Ferretera
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Fuente: Desarrollo propio.
Ddnde: (5) es atributo muy valorado y (0), nada valorado.

Por su parte, la imagen de marca de MTS es muy acotada, principalmente al
segmento maestros, contratistas y a través del fatbol, se requiere recursos y
tiempo para desarrollar la marca en otros segmentos como el de mujeres, por
ejemplo, ademas la marca de cada socio, aln es muy potente en sus zonas de
influencias. Los atributos, ambiente de tienda y exhibicidn, requieren definiciones
de formato de tienda y recursos, si bien en la actualidad se apoya y potencia el
mejoramiento de tiendas y socios, no se trata de un cambio masivo y transversal,
sino de actividades puntuales de mejoramiento de fachada, lay out, y
remodelaciones, por lo tanto, son atributos no factibles igualmente en el corto

plazo.
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De la curva de valor de MTS respecto de la industria ferretera y del
mejoramiento del hogar, se observan 4 atributos claves que le permiten
diferenciarse en la industria y a su vez la oportunidad de explotarlos mayormente,
estos son: el conocimiento de los productos, la atencion personalizada, la
relacion precio - calidad y los servicios. Estos atributos son los mas valorados
por los clientes de MTS y los socios, los cuales permiten tener un segmento del
mercado bien fidelizado debido a la experiencia y foco en la atencion, prestacion
de servicios adicionales y la competitividad debido a la asociatividad en precios
que permite ser elegido. Se le suma el atributo variedad de productos, porque en
todas las encuestas realizadas al cliente final y socios, se reclama la incorporacion
de mayor variedad de productos en especial el segmento mejoramiento del hogar,
decoracién y disefio (modelo Homy), el cual se desea potenciar para incrementar
ingresos, mejorar margenes y crecer sostenidamente.

Estos atributos seleccionados seran la base para desarrollar la propuesta de
valor de MTS, los cuales se debe desarrollar y potenciar de manera de conseguir
una ventaja competitiva a través de ellos. Se destacan especialmente otros 4
atributos en los cuales MTS no tiene presencia, estos son: gestion en la
experiencia de compra, presencia omnicanal, interaccion digital y anticipacion a las
necesidades del cliente, donde MTS presenta minimos desarrollos y por
consiguiente una mala evaluacion de estos atributos de la industria. Algunos de
estos atributos tienen proyectos en curso como e-commerce y gestion de clientes,
en MTS, sin embargo, el trabajo con informacién de los clientes finales es un tema
gue MTS debe abordar con velocidad y efectividad. Finalmente se aprecian otros
atributos que no muestran gran valoracion y que necesitan ser mejorados, estos
son: la exhibicién de productos en las tiendas, ambiente de tienda y variedad mix
de productos. La imagen de marca no es relevante para MTS, ya que MTS es la
plataforma de apoyo a socios, la marca relevante es la marca individual de cada
socio (ferreteria Prat en Antofagasta, ferreteria Higuerillas en la V region, ferreteria

Weitzler en la X region, Yolito en Santiago, Lonza en la zona norte).
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Tal como se menciona en los capitulos anteriores los duefios de MTS son a su
vez el cliente principal de MTS, pues MTS gestiona productos y servicios para sus
socios. Por esta razén, se construye una segunda curva de valor que considera la
vision de los socios de MTS y la vision de los socios de Chilemat, las dos Unicas
cadenas de ferreterias existentes en el pais. En ambos casos se toman las
encuetas de satisfaccion de cliente-socio desarrollada cada afio para MTS y
Chilemat. La figura N°19 muestra ambas curvas de valor que destaca los atributos

mas valorados en ambos casos.

Figura N°19: Curva de valor de MTS respecto de sus socios.
Curvas de valor Socios MTS
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Fuente: Desarrollo propio.
Donde: (5) es atributo muy valorado y (0), nada valorado.

La curva de valor de MTS que representa a los socios-clientes muestra 6
atributos mas representativos para los casos de MTS y Chilemat, ambas redes de
ferreterias en las que sus duefios son a su vez sus principales clientes (socios).

Para los socios de MTS los atributos mas valorados son la relacion precio -
calidad de los productos y el crédito que consiguen a través de la red. El precio, si
bien es el objetivo principal de MTS respecto de sus socios debido a que en ello se
funda la asociacion de los ferreteros (agruparse para alcanzar economias de
escala), no ha sido un atributo ampliamente valorado en los ultimos afios, razon

por la cual algunos socios, sobre todo los mas grandes generan compras sin pasar
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por MTS, directo a proveedores y consiguen en algunos casos mejores precios.
Variedad de productos, imagen de marca y otros servicios, son los atributos mas
mal evaluados por los socios de MTS. En el caso de la variedad de productos es
un tema muy recurrente en reuniones de socios debido a la lenta reaccién que
tiene el equipo comercial de MTS para desarrollar nuevos productos o familias,
principalmente en el caso de socios que han desarrollado formatos de
autoatencion con formato retail tipo Sodimac o Easy, y no cuentan con desarrollos
significativos en las familias como hogar, decoracion, iluminacion, disefio,
terminaciones, entre otras. Ya se mencion6 en capitulos anteriores que el equipo
de MTS no visita proveedores en el extranjero con regularidad como lo hacen los
otros participantes de la industria.

En el caso de la imagen de marca, la gerencia general no ha logrado entregar
una definicion clara del foco de marca a desarrollar, si se va a potenciar la imagen
de marca de MTS o se va a potenciar la marca de los socios de forma individual en
su zona de influencia, por lo tanto, las acciones de marketing muchas veces son
confusas y muy poco efectivas. En el caso de Chilemat, es un tema que ya fue
definido y la imagen de marca “verde” de Chilemat estda muy bien posicionada a lo
largo de Chile en letreros camineros, camiones de transporte, sus tiendas y

exhibiciones, propiamente tal.

Tabla N°42: Atributos mas valorados por tipos de cliente.

Atributos cliente final Atributos socios MTS

Imagen de marca Presencia Omnicanal

¥v" Relacion Precio - Calidad v Relacion Precio - Calidad

v' Atencion personalizada v' Atencion personalizada

v" Conocimiento de Productos v Conocimiento de Productos
v" Variedad de productos v' Variedad de productos

v Servicios v Servicios

¥v" Conocimiento del Cliente v Exhibicion

v v

v

Ambiente de tienda

Fuente: Desarrollo propio.
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Finalmente, el atributo otros servicios, no es percibido con mucho valor en MTS,
pues la red entrega a sus socios los mismos servicios historicos de logistica,
marketing, servicios financieros, tecnologicos y asesorias en prevencion de
riesgos. Sin embargo, los socios de MTS reclaman por asesorias y charlas
expertas, desarrollos tecnoldgicos, capacitaciones para jefes de sala y

compradores, talleres de exhibicion, atencion de clientes, entre otras.

Figura N°20: Proyeccion curva de valor de MTS.
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Fuente: Desarrollo propio.

Atributos mas valorados seleccionados

Por tratarse MTS de una agrupacion de pequefias y medianas ferreterias,
organizada en sus origenes como una central de compras. El cliente principal de
MTS es el socio de MTS (accionista). Segun la encuesta IVM de MTS (indice de
valor de MTS) que se realiza finalizada cada feria de proveedores al final de cada
trimestre. Sin embargo, el conocimiento del cliente final del negocio es crucial a la
hora de desarrollar la estrategia del negocio, por lo cual se consideran los atributos
de ambas curvas de valor, la de MTS respecto de sus socios y la de MTS respecto
de la industria. En la tabla N°45 se resumen los atributos méas valorados de MTS
por socios y del cliente final, con los cuales se construye la propuesta de valor del

negocio de cara a socios y cliente final, considerando los 5 primeros de cada tabla.
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En la grafica N°20 se plasma la curva de valor para MTS esperada, dados los
cambios requeridos y valorados por los clientes una vez implementada la

propuesta de valor.

4.2 Declaracion de propuesta de valor

Los socios de MTS han entregado sus servicios al pais desde hace méas de
cincuenta y setenta afios en algunos casos, apoyando a las familias en el
cumplimiento de sus suefios al construir su casa, remodelarla o renovarla.
Justamente estos iconicos ferreteros en sus zonas crean MTS para ser mas
competitivos en un mercado cambiante y seguir entregando productos y servicios a
sus historicos clientes. Hoy MTS es una agrupaciéon de medianos y pequefios
ferreteros que cuenta con 44 socios y 137 ferreterias a lo largo de Chile y ocupa el
tercer lugar en este rubro con una participacion del 10,1%, después de Sodimac e
Easy.

Destaca la forma en que MTS se ha ido abriendo espacio en el mercado donde
los principales competidores son operadores de retail de primer nivel, que estan
dia a dia innovando y ajustandose, por lo que el desafio de MTS se construye dia
a dia. Pero MTS ha demostrado ser un jugador de relevancia, que se ha ido
adaptando a las necesidades de un mercado crecientemente exigente, ademas de
ajustarse con excelencia en condiciones adversas.

De esta manera la empresa MTS entendiendo las necesidades de sus socios y
del mercado, y basado tanto en andlisis de micro y macro entorno realizado como
de la curva de valor del negocio, entrega un servicio que cuenta con la siguiente

declaracion de propuesta de valor, para socios y cliente final:

“Disponibilizar una amplia variedad productos competitivos en precio y
calidad, acompafiado por nuestra habitual atencion personalizada,

conocimiento de productos y servicios que sabemos hacen la diferencia”.
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Descripcion de atributos de la propuesta de valor de MTS

» Amplia variedad de productos: Disponer de una variedad considerable de los
productos que demandan los clientes, socios y cliente final. Su medicion es el mix
mismo, comparado con la competencia directa. Y el indicador del cliente que no
encuentra el producto que buscaba (medicibn experiencia cliente, medicion
abierta). En el rubro herramientas y materiales para la construccion MTS posee la
mayor variedad de productos, en variados proveedores, para uso profesional y

particular, en distintos precios y calidades.

= Relacion precio - calidad: Se trabaja con los mejores proveedores de la
industria con los cuédles se negocian precios preferenciales para los socios los
cudles se traspasan al cliente final. La medicién de tasa de devoluciones por fallas
en los productos son muy bajas y encuesta de satisfaccion de clientes que evallan

de buena manera precios y calidad.

= Atencion Personalizada: En la medicion de la experiencia de clientes existe un
alto valor de la marca atribuido a la calidad de la atencién, se gestionan los bajos
resultados y se potencian. El cliente busca productos especificos que requieren de
un experto ferretero al otro lado del mesén “la cosa del cosito”, Io que no encuentra
el cliente en el gran retail, la atencién, asesoria y confianza que entrega MTS en
sus salas de venta. Lo clientes son recurrentes y reconocidos. Respecto de los
socios, el equipo técnico de MTS es exclusivo para los socios y procura entregar el

mejor servicio él es evaluado por los mismos mismo peridédicamente.

» Conocimiento de productos: MTS cuenta con ferreteros que llevan mas de 20
afos en las ferreterias. La encuesta de experiencia clientes mide grado el de
satisfaccion de la experiencia asociado a un vendedor e item. El cliente final busca
ser atendido por un experto, que generalmente lo conoce y entiende sus
necesidades, y recomienda todos los productos asociados al trabajo que requiere
hacer (asesoria para un proyecto). Por el lado de los socios, tanto gerentes como
el equipo técnico de MTS posee una amplia experiencia en el rubro y la industria,

el cual se pone a disposicién de los socios dia tras dia.
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= Servicios: Las ferreterias de la red MTS dispone para sus clientes servicios
como transporte gratuito, despachos parciales, facilidades de pago, venta
telefonica y descuentos personalizados, que son altamente valorados por los
clientes en encuesta de experiencia clientes. MTS entrega a sus socios variados
servicios especiales y de alto valor, que facilitan la operacion de su negocio como

en operacion logistica, marketing, tecnologias de informacion, entre otros.

Relacion atributos propuesta de valor y analisis FODA

A continuacion, se presenta la relacion existente entre los atributos de la
propuesta de valor definida para la empresa MTS y el analisis FODA antes
realizado y en cada cuadrante se explica el impacto de dichos atributos tanto en
las variables enddgenas y exdgenas que afectan a la organizacion de acuerdo al
modelo de negocios y el mercado en el que se encuentra.

Lo anterior, con el fin de evaluar como cada aspecto de la matriz FODA afecta el
cumplimiento de los atributos y, por consiguiente, la propuesta de valor. Cada

relacion sera analizada bajo la siguiente I6gica de interpretacion:
Fortaleza: ¢ Esta fortaleza es importante para cumplir con mi atributo?
Oportunidad: ¢El atributo me permite tomar esta oportunidad?
Debilidad: ¢ Esta debilidad me dificulta cumplir con el atributo?

Amenaza: ¢Esta amenaza pone en peligro cumplir con el atributo?
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Atributo variedad de productos versus analisis FODA

La tabla N°43 relaciona el cumplimiento del atributo “variedad de productos” con

cada una de las variables del analisis FODA y valida su cumplimiento.

Tabla N°43: Relacién atributo “variedad de productos”/analisis FODA.

Il.ﬂ.tributas |I||ﬂpurtunldadea |II|Amena:as

|II|Fortalezas

|II|DebiIIdades

Variedad de
Productos

La “variedad de
productos” permite
desarrollar la
oportunidad para la
“generacion de nuevos
NEEOCIOS
{omnicanalidad)” dada
la posibilidad de
participar en otros
segmentos y canales,

La amenaza “mayor
posicionamiento y
cuota mercado de
actuales
competidores™ pone
en peligre el mayor
desarrollo del atributo
“variedad de
productos” debido al
incremento de
competencia potencial
en la industria,

La fortaleza
posicionamiento de
marca de MTS en el
segmento adecuado
facilita cumplir con el
atribute "variedad de
productos” ya que
genera fidelizacion y
esta su vez permite
ampliar el rango de
compra del cliente
dada la confianza que
tiene con la red MTS.

La debilidad "falta
inversicn en
instalaciones y
desarrollo tecnolégico
area operaciones”
dificulta el
cumplimiento del con
"wariedad de
productos” debido a
que no existen las
condiciones
operacionales dptimas
para su cumplimiento,

Fuente: Elaboracion propia.

Atributo relacién precio-calidad versus analisis FODA.

La tabla N°44 relaciona el cumplimiento del atributo “relacion precio-calidad” con

cada una de las variables del andlisis FODA y valida su cumplimiento.

Tabla N°44: Relacién atributo “relacion precio-calidad”/analisis FODA.

Relacidn
Precio /
Calidad

El atributo relacion
precio-calidad en
modelo de negocio de
MTS facilita la
concrecign de la
oportunidad
“expansitn del modelo
de negocios a otros
paises de LA™ dado la
ventaja competitiva
gue leentrega este
atributo a la red.

La amenaza
“intensidad y duracidn
de guerra comercial
entre UsA y China”
dificulta el
cumplimiento del
atributo relacidn
preciocalidad, debido
alimpactoen el TC y
relentizacion de la
economia debidoe al
bajo precio del cobre,

La fortaleza
"posicionamiento
marca MT5 en
segmento adecuado”
permite cumplir con el
atributo relacidn
precio-<calidad debido
a la fidelizacion que
existe en este
segmento y otros
servicios ofrecidos.

La debilidad "falta
inversian en
instalaciones y
desarrollo tecnolégico
drea operaciones
mierma las
posibilidades de
cumplir con el atributo
relacion precio-calidad
debido a la baja
eficiencia actual de
esta area.

Fuente: Elaboracion propia.
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Atributo atencion personalizada versus anélisis FODA.

La tabla N°45 relaciona el cumplimiento del atributo “atencion personalizada”

con cada una de las variables del analisis FODA y valida su cumplimiento.

Tabla N°45: Relacion atributo “calidad de atencion”/analisis FODA.

Atencidn
Personalizada

El atributo “atencidn
personalizada”
permitiria tomar la
oportunidad “expansion
del modelo de negocios
a otros paises de LA”
debido a que el modelo
ha funcionado en Chile
debido ala cercania con
los clientes y perfil
similar en paises
wvecinos como Peru,
Colombia y Bolivia.

La amenaza “mayor
posicionamiento y
cuota mercado de
actuales competidores”
pone en peligro el
atributo “atencidn
personalizada” debido a
la incorporacion de
tecnologias en la
atencion de clientes y
nuevos canales de
compra como e-
commerce.

La fortaleza
“posicionamiento de
marca de MTS en
segmento adecuado”
facilita el cumplimiento
del atributo “atencién
personalizada” debido
al alto grado de
fidelizacion que existe
en el segmento
maestros y contratistas
donde mas participa
MTS.

La debilidad “bajo nivel
de competencias de
equipo de TI” pone en
jaque el cumplimiento
del atributo “atencidn
personalizada” debido a
que no se cuenta con
buena informacion para
entregar a los clientes
como disponibilidad de
productos en linea o
expectativas de los
clientes de la red.

Fuente: Elaboracion propia.

Atributo conocimiento de productos versus analisis FODA.

La tabla N°46 relaciona el cumplimiento del atributo “conocimiento de productos”

con cada una de las variables del andlisis FODA y valida su cumplimiento.

Tabla N°46: Relacion atributo “conocimiento de productos”/analisis FODA.

Conocimiento
de Productos

El atributo
“conocimiento de
productos” facilita el
cumplimiento de la
opoartunidad “aumentar
cobertura de
ferreterias”™ en 2onas
donde el modelo de
NEROCIOS 85 EXItOs0 ¥ No
existe mayor
competencia de los
grandes retailers, como
en zonas rurales o de
baja densidad
poblacional.

La amenaza “mayor
posicionamiento y
cuotade mercado de
actuales competidones”
pone en jague el
atribute “conocimienta
de productos” dado el
crecimiento gue ha
tenido el modelo de
autoatencidn de los
grandes retailers y el
desarrollo de la venta
electrdnica, e
CoMMmerce, retiro en
tienda, entre otros.

La fortaleza
“posiclonamiento de
marca MTS en
segmento adecuado” es
iy importante para
cumplir con el atributo
“conocimiento de
productos”™ porque el
segmento cautivo por
MTS valora y requiere
de este atributo para
realizar un formato de
compra asistida
necesario para este
segmento (maestros).

La debilidad “falta
imversion en
instalaciones y
desarralle tecncldgico
endrea pperaciones” no
ayuda al cumplimiento
delatributa
"congcimiento de
productos”, ya que por
muy buena asesoria que
se entregue al cliente si
el producto no se
encuentra disponible no
se puede aplicar el
atributo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Atributo Servicios / Anélisis FODA.

La tabla N°47 relaciona el cumplimiento del atributo “servicios” con cada una de

las variables del analisis FODA y valida su cumplimiento.

Tabla N°47: Relacion atributo “servicios” / analisis FODA.

El atributo “servicios™
permite desarrallar la
opartunidad

La amenaza “mayor
posicionamients y
cudtade mercado de

La fortaleza
“posiclonamiento de
rarca de MTS en

La debilidad “bajo nivel
de competencias equipa
de Tr dificulta el

“generacian de nuevos || actuales competidores™ | | segmento adecuade” cumplimienta del
negocios” debido a que || pone en peligre el facilita el wmplimiente || atribute “servicios” ya
los servicios gue atribute “servicios” del atributo "servicios” || que con mejores

parcializados, permite la
posibilidad de imcluir
“nuevos “servicios” /
canales como medio de
fidelizacidn.

actividades como
promociones, crédito
via TC, puntos,
descuentos especiales,
entre otros.

contratistas) y les
facilita el desarrollo de
su trabajoy negocio
(despacho de productos
y créditos).

Servicios entregan las ferreterias || debido a que los debido a que se trata de || desarrollos y acceso a
como transporte de actuales competidores um atributo altamente informacidén de clientes
materiales, créditos, fidelizan a los clientes valorado por este se pueden ofrecer
despachos con otros factores y segmento (maestros y ofertas a la mediday

otros servicios que
amplien la fidelizacidn
de los clientes y
permitan generar
mayares ingresos.

Fuente: Elaboracion propia.

Relacion atributos propuesta de valor y creencias

A continuacion, se explica la relacion de los valores de la empresa con los
atributos de la propuesta de valor (tablas N°48-51). Cada cuadrante explica como
los valores con los que el personal de la empresa sustenta el cumplimiento de los

atributos para responder a las exigencias de los clientes en el mercado.
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Tabla N°49: Atributos de la propuesta valor y creencias (excelencia).

EXCELENCIA “ I

La excelencia en la
conformacion de
un mix comercial
optimo mejora la
experiencia de
cliente lo cual
genera mayor
confianza en la
ferreteria y mayor
grado de
fidelizacion, lo
que redunda en
mayor nivel de
ventas e
incremento del
ticket promedio.

La excelencia en la
negociacion con
proveedores para
obtener la mejor
relacién precio-
calidad es muy
importante porque
permite desarrollar
un proceso
comercial
planificado vy fluido,
y satisfacer al
maximo los
requerimientos de
socios y cumplir con
proveedores.

Atender a los
clientes con
excelencia implica
cumplir con sus
expectativas y mas,
generar un vinculo
con ellos y
satisfacer al
maximo sus
requerimientos. El
cliente vuelve,
recomienda e
incrementa su nivel
de compra, asi
hablamos de un
cliente fidelizado.

El conocimiento de
productos es parte
de la atencion con
excelencia.
Permite ofrecer
productos
adecuadamente y
asesorar a los
clientes en su uso,
desarrollar de
mejor manera un
proyecto de
mejoramiento de
suhogary
entregar mejores
alternativas.

Operar con
excelencia, definir
procesos optimos y
eficientes, permite
que esta creencia
genere y entregue
opciones de
desarrollar y
potenciar un
abanico de
servicios que se
ofrece al cliente de
forma eficiente y
segmentada
acorde al perfil y
fidelizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N°48: Atributos de la propuesta valor y creencias (integridad).

INTEGRIDAD “ I

Actuar con

integridad implica
dar cumplimiento
alo
comprometido, en
el caso del
atributo “variedad
de productos”
obliga dar
cumplimiento a la
promesa hecha al
cliente, entregar
la mejor variedad
de productos
posibles.

El valor integridad
respecto del
atributo relacion

precio-calidad
implica dar
cumplimiento a
cabalidad con la
“relacién precio-
calidad” ofrecido al
cliente, es decir,
disponibilizar al
cliente productos
que destaquen por
su calidad y precio
que los hagan
competitivos.

La “atencion
personalizada”
tiene mucha
relacion con el
atributo integridad,
debido a que una
destacada atencidn
personalizada
necesariamente
implica ser honesto
con el cliente silo
que se quiere es
generar una
relacion de largo
plazo basado en la
confianza.

El “conocimiento

de productos
“implica al igual
que la calidad de
servicio es un
comportamiento
integro con el
cliente, yaseaen
la atencién como
en asesoria de
productosy
servicios ofrecidos
a ellos, que
margquen la
diferencia y
fidelicen al cliente.

Los “servicios”
ofrecidos y
entregados a los
clientes deben ser
reales y cumplira
cabalidad con lo
comprometido.
Deben hacer la
diferencia de
comprar en otra
ferreteria porque
los servicios son
buenos y cumplen
con ellos como el
transportey el
credito.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N°50: Atributos de la propuesta valor y creencias (adaptabilidad).

ADAPTABILIDAD “ I

La adaptabilidad

es un valor
importantea la
hora de
desarrollar e
introducir nuevos
productos al mix
de MTS, lo cual
permite cumplir
con el atributo
“variedad de
productos”,
debido a su rapido
nivel de reaccién y
equipos
dindmicos.

El valor
adaptabilidad
respecto del
atributo “relacion
precio-calidad”
fomenta la
blasqueda de las
mejores alternativas
comerciales que
permitan cumplir
con el atributo, en
distintos mercados,
paises y formatos al
contar con procesos
flexibles y
adaptativos.

La “atencidén
personalizada”
tiene mucha
relacion con el
atributo
adaptabilidad, ya
que todos los
clientes son
distintos y buscan
soluciones
diferentes o alguna
combinacién
optima para sus
proyectos, lo que el
encargado de venta
debe interpretar.

El “conocimiento

de productos”
requiere contar
con el valor
adaptabilidad a la
hora de entregar
soluciones a los
clientes y asesoria
respectiva, los
clientes buscan
diferentes
alternativas en
precio, disefio y
calidad que debe
ser capturada por
el vendedor.

Los “servicios”
ofrecidos por MTS
deben contar con
un alto grado de
adaptabilidad
como valor, debido
a que los clientes
presentan
requerimientos
variados y estos
deben tratar de ser
satisfechos, como
despachos
parcializados,
pagos extendidos o
cambios.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N°51: Atributos de la propuesta valor y creencias (servicio al cliente).

SERVICIO AL CLIENTE “I

e
El valor servicio al

cliente implica
desarrollar al
maximo la
experiencia del
cliente (viaje), lo
que
necesariamente
implica entregar
lo que el cliente
mas requiere que
es poder contar
con “variedad de
productos”, con
esto se cumple
con este valor.

La relacion precio-
calidad implica
cumplir con las
expectativas del
cliente, de comprar
una herramienta o
un material de
construccion en el
cual converjan de
mejor manera la
“relacion precio
calidad” para
entregar una
experiencia de
servicio destacada y
lo fidelice.

La “atencion
personalizada”
tiene mucha
relacién con el
atributo servicio al
cliente, este se
trata de unvalor
transversal no solo
en la tienda, cada
miembro de MTS
debe poseer este
valor para hacer
que la calidad de
atencién sea una
positiva
experiencia.

El “conocimiento

de productos”
implica que todos
los miembros de
MTS cuenten con
el valor de servicio
al cliente arraigado
en su esencia, para
entregar servicio al
cliente de calidad
se deben conocer
los productos para
entender al cliente
y entender sus
necesidades y
preferencias.

Los servicios
ofrecidos por MTS
son una ampliacién
de los productos
que comercializa,
por lo tanto cada
servicio esta
inspirado en un
espiritu de
entregar masy
mejor servicio al
cliente como valor
y cada miembro de
MTS debe
practicarlo.

Fuente: Desarrollo propio.
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Para Porter (1996), la estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa la
seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una
mezcla Unica de valor.

Por lo tanto, la necesidad de formular estrategias surge por lo regular como
reaccion a la percepcion de un peligro (por ejemplo, incursion de competidores en
el mercado, cambio en el gusto de consumidores 0 nuevas hormas
gubernamentales) o wuna oportunidad (innovaciones tecnoldgicas, nuevas
impresiones sobre el comportamiento de los clientes o la ideaciébn de nuevas
aplicaciones para productos anteriores) (Anthony y Govindarajan, 2008).

La estrategia describe de qué forma una organizacion tiene la intencion de crear
valor sostenido para sus accionistas (Kaplan y Norton, 2004).

Las estrategias determinan las ventajas competitivas a largo plazo. Para bien o
para mal las decisiones estratégicas producen consecuencias importantes en
diversas funciones y efectos duraderos en una empresa (David, 2003).

Dados los atributos de la propuesta de valor antes seleccionados a partir de la
construccion de la curva de valor de la empresa, se describe la propuesta de valor
del negocio de la siguiente manera: “Disponibilizar una amplia variedad
productos competitivos en precio y calidad, acompafiado por nuestra
habitual atencion personalizada, conocimiento de productos y servicios que
sabemos hacen la diferencia”. A partir de la cual, se construira la estrategia de
MTS desarrollando objetivos a partir de cada atributo de la propuesta de valor y las
respectivas ventajas competitivas necesarias para cumplirlos. La tabla N°52
muestra los atributos de la propuesta de valor, con sus respectivos objetivos
estratégicos y ventajas competitivas a desarrollar.

La estrategia planteada para MTS tiene relacion con potenciar sus ventajas

competitivas actuales, éstas son:

Vinculo con socios: Los socios de MTS son cliente y duefio a la vez. A travées

de este vinculo es posible desarrollar mayormente el negocio al levantar las
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necesidades precisas de los socios y al desarrollar actividades de mejora a la

medida de los mismos.

Tabla N°52: Objetivos y ventajas competitivas basados en los atributos de la PV.

Atributos Objetivos Estratégicos Ventajas competitivas por Desarrollar o Potenciar
Variedad de Desarrollar e introducir Potenciar vinculo con los socios para levantar necesidades de
Productos nuevos productos nuevos productos y asegurar su compra.

Relacion Precio - Desarrollar nuevos Aprovechar asociatividad del negocio para obtener economias de
Calidad proveedores fuera de Chile |escala en productos y senicios, dentro y fuera de Chile.
Atencién Mejorar Experiencia de Potenciar amplio conocimiento del cliente y productos de
Personalizada  Clientes personal de ventas (Los Ferreteros de Verdad).

Desarrollar plan de
capacitacion de productos a Potenciar y desarrollar cobertura de la red a través del
Conocimiento  personal de del PV conocimiento del negocio que se encuentra en las personas que

de Productos . . .. trabajan en las ferreterias, los ferreteros de verdad, es decir
Mejorar niveles de retencion .
potenciar la marca.

del personal de ventas

Desarrollar nuevos senvicios
Servicios gue generen valor a los
clientes

Aprovechar asociatividad del negocio para obtener economias de
escala en productos y senicios, dentro y fuera de Chile.

Fuente: Desarrollo propio.

Economias de escala: Producto de la asociatividad que posee MTS, es posible
seguir capturando oportunidades de mercado para la obtencion de nuevos
productos, proveedores y servicios. Fortalecer o mejorar el poder negociador del

equipo comercial, dentro y fuera de Chile

Cobertura: La cobertura que tiene MTS es muy grande, posee 137 ferreterias a lo
largo de Chile, ubicadas en los lugares mas estratégicos del pais, lo que permite
desarrollar puntos de venta con mayor eficiencia en la venta y que permitan

incrementar los ingresos.

Marca MTS: La marca MTS acompafa a los socios como respaldo y plataforma de
gestion, la cual se encuentra muy bien posicionada en el mercado que actualmente
opera MTS, los maestros, los contratistas y constructores, principalmente. Dado
este alto grado de fidelidad que tienen con MTS, es posible desarrollar otros
segmentos y canales de modo de expandir la oferta de MTS, crecer en cobertura y

crecer en ingresos y generar mejores margenes.



Estrategia de MTS
“Entregar una experiencia de cliente especializada y a la medida”.

Todos los atributos de la propuesta de valor de MTS: Variedad de productos,
Relaciéon Precio - Calidad, Atencion Personalizada, Conocimiento de
Productos y Servicios, se ven representados en su estrategia planteada y a su
vez estos atributos se cumplen gracias a las ventajas competitivas que posee
MTS.

Se trata de una estrategia basada en la diferenciacion con la competencia, con
fuerte foco en el servicio y el valor agregado que aporta la amplia experiencia del
personal de las ferreterias de MTS. Para los socios de MTS se plantea una
estrategia de experiencia clientes basada en el desarrollo de plataformas
tecnoldgicas y nuevos canales de venta, modernizacion de sus tiendas y mayor
foco en el desarrollo de modelo retail para modernizar el negocio sin perder su
esencia, desarrollar mas segmentos y canales, generar mas ingresos y mejorar los

margenes actuales (de los materiales de la construccion).

Modelo de negocio

En este capitulo se presenta la propuesta del modelo de negocio para la
organizacion MTS, la cual sera parte de su estrategia.

De acuerdo a Alexander Osterwalder e Yves Pifneur (2011), los modelos de
negocios describen las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y
capta valor.

Una vez estudiada la empresa y su contexto, es posible establecer los objetivos
estratégicos que la moveran hacia el futuro. Posteriormente, para implementarlos,
debe idearse un plan, con el cual los ejecutivos pretenden alcanzarlo, para ello
deben identificar y definir clientes, procesos criticos, oportunidades y amenazas.

El proceso de planificacion estratégica considera varios modelos que permiten

transmitir una direccién general a una compafia y determinar estrategias y
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procedimientos que los dirijan al logro de sus objetivos a corto y largo plazo. La
clave es la eleccidon de las herramientas y técnicas que mejor permitan ayudar a la
compafia segun las caracteristicas del negocio en el cual participan. Los 2
modelos mas conocidos son el modelo de negocio (canvas), en este modelo de
negocio, la compafia muestra y grafica la forma en la que la estrategia permitira
ganar dinero. El segundo modelo es el mapa estratégico, el cual traduce la
estrategia formulada y la transforma en operativa por medio de un cuadro de
mando integral de objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

El modelo de negocios canvas es una herramienta de construccion grafica y
concisa puesto que ofrece una visidbn general del negocio describiendo nueve
bloques que influyen en cdmo una compafia genera sus ingresos. A continuacion,
se expondré la logica del modelo de negocio de la unidad estratégica estudiada,
describiendo esos nueve bloques.

Estos nueve moédulos basicos, reflejan la logica que sigue una empresa para
conseguir ingresos. Estos nueve médulos cubren cuatro areas principales de un
negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad economica (Osterwalder y
Pigneur, 2011).

El modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se
aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa.

Para el caso de la unidad estratégica de negocio, toda la compafila MTS en este
caso, esta debe de realizar una bajada de la estrategia definiendo los cursos de

accion, la cual permitira el logro de los objetivos.

4.3 Modelo de negocios

La figura N°21 describe el modelo canvas, también conocido como lienzo del
modelo de negocio aplicado a la organizacion MTS el que permite visualizar en
una sola figura la idea y la vision global del modelo de negocio segun 9 campos;
los cuales se interconexionan a entre sus diferentes elementos que intervienen en

el mismo.
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Figura N°21: Modelo canvas para MTS.

s ) . o \/% . _ aN( I
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comerciales * Gestion financiera prod.u.ctos wiente final / Cliente Final
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:?x:ied?.':s * Poder de negociacion  cn patia que sabemos hacen *Directo en tienda acturas
. L i
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compra de MTS. * Activos Fijos bodega Cliente final *Entrega en tienda. Autoatencién BoI’etas
* Recursos Humanos 1.200 m2 y socios Canal de Post Venta:
* Sistemas Informaticos,  oficinas I * Atencion Telefénica 44 Socios
= Bases de Datos de Representaciones: Stanley, s ; \_,A_,/" * Tienda
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K . j \SEI‘VICIO& \ j kExperiencia de clientes / \ /
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* Costos logisticos y de transportes Costo flete / venta rebate al venrtle.r a MTs. B ‘ 6,3%
* Costos en Plataformas e Tecnoldgicas 66.688 Ton * Cobros servicios y comisiones a socios (Ingresos MTS / venta)
. oot
* Costos de marketing ';:_E;ga";u":: * Ingresos de marketing a proveedores 3,1%
K * Costos administracion MTS. Despachadas (Ingresos Rappel y Rebate / Venta) j

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, se realiza el andlisis de cada elemento del modelo de negocios
de MTS.

1. Segmentos de clientes:

MTS describe 2 grandes grupos de clientes, socios y clientes finales.

Socios: Corresponde a los accionistas o duefios de MTS, que demandan
productos y servicios a MTS. Actualmente son 44 a lo largo de todo Chile, con 137
ferreterias.

Cliente Final: Corresponde a los clientes de las ferreterias de los socios, que
MTS apoya en monitoreo y gestion a sus socios.

El cliente final de MTS se subdivide en 4 tipos de clientes finales, estos son los
siguientes:

1.1 Retail: Para satisfacer las necesidades del mejoramiento, reparacion y
mantencion y equipamiento de los hogares.

1.2 Obra nueva: Constructoras y contratistas, para satisfacer las necesidades

de los nuevos proyectos de viviendas e infraestructura.
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1.3 Sub distribucion: Para los pequefios y medianos ferreteros y especialistas

1.4 Empresas y estado: Para la mantencion y mejoramiento de las empresas,
industria especialista y el Estado.

Estos clientes, corresponden a los clientes finales de las ferreterias que
conforman la red MTS, sin embargo, para MTS su principal cliente son los socios
de MTS. Que ademas son los accionistas (duefios) de la red. Para ellos MTS fue
creada como una central de compra que les permitiera a las pequefas y medianas
ferreterias acceder a precios competitivos con los proveedores del mercado,
accediendo a economias de escala en un formato de negociacién y compra
consolidada. Con el tiempo MTS ha desarrollado un numero importante de
servicios de apoyo a los socios como el almacenamiento y despacho de productos,
marketing global, servicios financieros, importaciones, tecnologias de informacion y
asesoria especializada, entre otras.

En el caso del cliente final, MTS ha desarrollado proyectos para comprender y
gestionar a los distintos tipos de clientes de las ferreterias como el proyecto NPS,

actividades de marketing globales y mejoras en puntos de venta.

2. Propuesta de valor:

La propuesta de valor de MTS se funda en los atributos que valoran los clientes
respecto de otras alternativas o competencia. Se alinea la propuesta de valor para
el socio-cliente y cliente final, tras el desarrollo de una curva de valor para cada
tipo de cliente.

“Disponibilizar una amplia variedad productos competitivos en precio y
calidad, acompafiado por nuestra habitual atencién personalizada,
conocimiento de productos y servicios que sabemos hacen la diferencia”.

La propuesta de valor de MTS recoge el mundo de la experiencia en ferreteria

de sus socios con los nuevos requerimientos de los clientes finales.
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3. Canales:

Los canales de comunicacion dentro de las distintas etapas del proceso
comercial y operativo se gestan en distintas etapas, como lo son ruedas de
negocio, acuerdos comerciales, contratos por servicios y conato directo entre MTS
y sus socios, en el caso de la relacién socios-MTS. Los cuales facilitan las
actividades comerciales y permiten a los socios acceder a mejores precios,
conocer nuevos productos y estrechar la relacidon los proveedores.

En el caso de la relacion cliente final-MTS-socio, encuestas de satisfaccion y
experiencia de compra, acciones de marketing globales y mejoras en punto de
venta conectan al cliente final con MTS y el socio, permitiendo generar mayor
fidelizacion e incrementar la venta de socios y MTS.

Si bien el canal tradicional entre el cliente final y la ferreteria ha sido
histéricamente “el meson” y la venta telefénica, el desarrollo tecnolégico del equipo
IT ha venido a incorporar nuevos canales como el Ecommerce, venta por internet y
retiro en tienda, lo cual sumado la oferta de las ferreterias a sus clientes y ha
facilitado la comunicacion en los distintos segmentos de clientes y MTS.

La eficiencia de los canales de comunicacién y contacto permite desarrollar
todos los atributos de la propuesta de valor definida para MTS para sus 2 tipos de

clientes, socios y cliente final.

4. Relacion con clientes:

Dado que MTS opera en un 100% para sus socios, existe por defecto, una relacion
y vinculo muy cercano a través de una relacion personalizada y exclusiva del
equipo clave de MTS con sus socios y primeras lineas en las ferreterias (gerentes,
subgerentes, jefes de areas y personal operativo clave, como contabilidad,
finanzas, facturacion y marketing, entre otros). Lo cual permite dar cumplimiento
acabado a los atributos de la propuesta de valor

Junto a esto, los equipos comerciales, gerentes, jefes y vendedores, vistan a los
socios en todo Chile durante todo el afio, al menos 2 vistas por afio, para estimular

las ventas, se revisan los servicios y se planifican campafas y calendario
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promocional. Existe un equipo comercial que promociona y gestiona las marcas
propias, de modo incrementar las coberturas y asegurar correcta reposicion y
exhibicion de dichos productos.

Se realizan vistas - reuniones del equipo de desarrollo de negocios, finanzas y
RRHH. El equipo de marketing esta en constante comunicacion con locales y un
equipo de punto de venta apoya, capacita y gestiona iniciativas de mejoras con los
equipos de las ferreterias.

Por el lado de logistica, existe una estrecha relacion con socios y personal de
ferreterias por temas de transportes y despacho de productos y reposicion de
productos.

Finalmente, existen varias instancias donde MTS se relaciona con sus socios Yy
proveedores de manera directa y concreta. Una de ellas con las 4 “ruedas de
negocio” que se realizan en MTS con 53 proveedores, socios y compradores y
equipo de MTS, para negociar precios y volimenes para el trimestre siguiente.
Ademas de promocionan nuevos productos y se realizan reuniones y talleres. Otra
es la reunién de socios, realizada al otro dia de la rueda de negocios, donde el
gerente general de MTS y sus gerentes, presentan a los socios los resultados del
trimestre y los proyectos e iniciativas para el siguiente periodo.

Finalmente, una vez al afio, MTS organiza un encuentro anual que fomenta el
relacionamiento de los socios con los principales proveedores, buscando asi
desarrollar un vinculo personal que genera sinergia en las acciones comerciales
futuras. Se rednen Socios, proveedores y al equipo MTS, la actividad convoca a
representantes de mas de 50 representantes de mas de 25 empresas
proveedoras. Durante esta instancia se realiza la junta anual de accionistas y
también la presentacion anual del Gerente General de MTS, se realizan diferentes
actividades, juegos, karaoke y campeonatos diversos (ultimas 3 en Huilo Huilo,
Santa Cruz y Puerto Varas).

Respecto del cliente final, las ferreterias que componen MTS, en muchos casos
llevan mas de 50 afios en sus zonas, el contacto con sus clientes lleva largos

periodos y en muchos casos traspasa generaciones. Los ferreteros conocen las
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familias, los hijos y son tratados con singularidad cuando van a las tiendas de
MTS. El contacto es directo y periédico.

Las ferreterias de la red MTS estan muy fidelizas por sus clientes en sus zonas
de influencia, en especial en regiones y zonas exclusivas (Yolito, Higuerillas,
Lonza, Prat, entre otras). Sus clientes son recurrentes, por lo tanto, cuentan con
servicios especiales como créditos directos, despacho gratuito, retiro parcializado
de productos, entre otros. Se trata de una relacion estrecha y continua, en la cual
el cliente es conocido en la ferreteria y los vendedores llevan muchos afios
trabajando en ellas (entiente de los clientes cuando buscan el “coso del cosito”).

La estrecha relacion existente entre MTS y sus socios y entre el cliente final y la
ferreteria facilitan el cumplimiento de los atributos calidad de atencién,

conocimiento de productos y servicios, definidos en la propuesta de valor.

5. Fuentes de ingreso:

MTS presenta dos grandes fuentes de ingresos para el desarrollo de sus
actividades y cubrir sus costos operativos: los cobros a proveedores como fee,
rapel y rebate y los cobros por servicios a socios y proveedores.

El proceso de venta de MTS es meramente transaccional, como se muestra en
la tabla N°53 a continuacién, luego los ingresos son los recursos que permiten a

MTS “entregar valor a sus socios” e indirectamente al cliente final.

Tabla N°53: Ingresos de MTS.

Ingresos de MTS 2019 (MS$)
b

Ingresos Rapel y Rebate 7.000.607 48,9%
Ingresos Rappel 3.724.684 26,0%
Ingresos Rebates 2.981.101 20,8%
Ingresos Marketing 2.408.820 16,8%
Ingresos por Comisiéon MTS 1.905.757 13,3%
Ingresos Senicios 1.204.612  8,4%
Ingresos Rueda de negocios 1.001.990  7,0%
Ingresos Acuerdos Camparia Corporativa 920.751 6,4%
Ingresos Centro de Distribucion 819.956 5,7%
Ingresos Asesorias 772.104 5,4%
Ingresos Asesorias 772.104 5,4%
Ingresos Senicios C. D. Proveedores 649.685  4,5%
Ingresos Seguros Crédito 266.369 1,9%
Total Ingresos 14.327.441 6,3%
Venta Total 228.252.060

Total Costos Ventas -226.875.320

Fuente: Disefio propio.
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Los ingresos de MTS, provienen en un 95% desde el cobro de proveedores en
los items rappel y rebate, luego ingreso de marketing, que igualmente se cobra a
proveedores para campafas y actividades de marketing y algunos servicios que se
cobran a socios. Los ingresos de MTS corresponden a un 6,3% de la venta total de
MTS, la cual en su gran medida sélo se traspasa al socio.

En el caso de los socios de MTS, estos generan sus ingresos en la venta de
productos en sus ferreterias, obteniendo ganancias a través de los precios
competitivos que le entrega MTS.

El cumplimiento de los ingresos de MTS permite optimizar los atributos de la
propuesta de valor calidad de atencidén y servicios, para los 2 tipos de clientes,
debido a que se cuenta con recursos para desarrollar, mejorar e incorporar nuevos
servicios a socios y cliente final y gestionar la experiencia de clientes (calidad de

atencion).

6. Recursos clave:

Varios recursos son claves para MTS, pero los mas relevantes son los que
permiten a la operacién tener fluidez, estos principalmente son: Poder de
negociacion con proveedores, activos fijos (oficinas, patios y bodegas), recursos
humanos, sistemas informaticos, bases de datos y servicios.

Estos recursos claves son muy importantes para el modelo de negocio porque
permiten la operacion de las ferreterias de los socios y cumplir con la propuesta de
valor para los 2 tipos de clientes. Tal es el caso de las bodegas y patios de
almacenamiento, que permiten almacenar de manera segura productos para los
socios y capturar oportunidades de mercado. Las oficinas de MTS permiten a los
trabajadores trabajar con comodidad, seguridad y buen acceso. El recurso humano
es clave, porque el modelo de negocios es complejo y las exigencias son multiples.

La tecnologia permite competir y eficientar los procesos, que a su vez entregan
mejores servicios a socios y cliente final.

El contar con recursos e infraestructura adecuada permite cumplir con varios

atributos de la propuesta de valor de MTS a sus socios y cliente final, tal es el caso
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de amplia variedad de productos, relacién precio — calidad, calidad de atencion,
conocimiento de productos y servicios. La infraestructura permite almacenar
productos y cumplir con plazos y calidad, las personas permiten realizar

negociaciones eficientes para precios y los sistemas controlar costos y procesos.

7. Actividades claves:

MTS, es principalmente una central de compras para los socios que la
componen, por lo cual su principal actividad clave es la eficiente negociacion en la
compra de productos, lo cual permite la captura de eficiencias operacionales,
acceder a economias de escala, descuentos por volumen, acceso a créditos
especiales, entre otros; que permiten en definitiva que el modelo de negocio
funcione.

Del mismo modo, otro aspecto clave que permite cumplir con la propuesta de
valor del negocio, dice relacién con la operacion logistica, en cuanto al efectivo
proceso de almacenamiento, transporte y despacho oportuno de productos y
cumplimiento de los volimenes requeridos por los distintos socios.

Un aspecto clave en la sustentabilidad del negocio, es la calidad de los
productos dispuestos en las ferreterias. Dado esto, todos los proveedores de MTS
estan certificados y pasan por rigurosos sistemas de control y calidad para ser
proveedores de cada cadena. Por esto, es que una de las actividades que se
define como claves es asegurar el cumplimiento de los procesos de control de
calidad de los productos y sus procesos productivos, y servicios; en especial con
proveedores nuevos y extranjeros.

Para asegurar la continuidad y maximizacion del negocio, se requiere contar con
un proceso de desarrollo de informacién del negocio altamente detallada, que
permita visualizar, monitorear y controlar las necesidades y requerimientos de las
ferreterias con antelaciébn. Es decir, trabajar con sistemas y herramientas
tecnoldgicas que permitan capturar y administrar informacion oportuna del negocio

y maximizar la integracion y coordinacion entre las areas de MTS y los Socios.
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De lo anterior, se deriva otra actividad clave definida que es la de generar
vinculos estrechos con los socios y personal de las ferreterias, construido tanto a
nivel del equipo de ejecutivos, como por el personal clave de ambas partes;
manteniendo contactos cercanos y continuos, con los ejecutivos clave de las
ferreterias, ya sea a nivel de relaciones personales como de revisiones de negocio
periodicas con las cadenas.

Por dltimo, la gestién profesional y analitica de cada una de las partes que
conforman el negocio, tanto a nivel de centrales como de los puntos de venta
permite reducir los riesgos de pérdida de venta y concretar oportunidades de
mejora de surtido, servicio a tiendas y disponibilidad de productos, logrando asi
una excelencia en la ejecucion de cada una de los puntos de venta.

Todas estas actividades hacen factible el modelo de negocio de MTS puesto
que permiten cumplir a los 2 tipos de clientes con los atributos de la propuesta de
valor de MTS. Del mismo modo generar mejoras y eficiencias en los procesos
actuales y en disefio de nuevos. Permite contar con una operacion eficiente,

continua y de alto estandar para socios y cliente final

8. Redes de alianzas (asociaciones clave):

Entre las asociaciones mas importantes que permiten facilitar las actividades
claves se mencionan la alianza de MTS y sus socios con sus proveedores, con los
cuales se generan relaciones colaborativas mas all4 de los acuerdos comerciales;
beneficiosos para ambas partes que en definitiva permiten el funcionamiento del
modelo de negocio de MTS y su sostenibilidad en el tiempo. Con esta alianza
estratégica se logra cumplir con los atributos de la propuesta de valor amplia
variedad de productos y relacion precio — calidad, lo cual se transfiere al cliente
final en la ferreteria. Entre ellos con los proveedores de marcas propias

Otra importante asociacion clave que se destaca, corresponde a la Camara
Chilena de la Construccién, que entrega asesoria y capacitacion a MTS y sus

socios, por el hecho de ser parte de la industria de construccion.
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En tercer lugar, su alianza con el cliente final, entrega el camino en el largo
plazo del negocio, debido a que el cliente final es quién finalmente decide elegir las

ferreterias de MTS basado en los atributos que realmente este mas valora.

9. Estructura de costos:

Corresponde a todos los costos en los que incurre MTS y sus socios para
desarrollar su negocio.

En el caso de MTS, los costos de ventas, logisticos y administrativos, para
disponibilizar productos a los socios que cumplan con los atributos de la propuesta
de valor como amplia variedad de productos, relacién precio — calidad, calidad de
atencion y servicios.

Del mismo modo, en el caso de la ferreteria incurre en gastos necesarios para la
operacion de la o las ferreterias y entregar productos y servicios al cliente final
cumpliendo con los atributos ofrecidos en la propuesta de valor genérica de cada
socio.

La eficiencia de los costos en definitiva permite apalancar positivamente los
precios obtenidos en los acuerdos comerciales para el desarrollo del modelo de
negocio de MTS y generar las mejores utilidades para socios e ingresos para MTS.
Algunos de los costos mas representativos son los siguientes.

* Costos asociados a la compra, importacién y compra nacional

* Costos logisticos y de transportes

* Costos en plataformas e tecnoldgicas.

* Costos de marketing

* Costos administracion MTS.

4.4 Elementos de modelo de negocios y atributos de la propuesta de valor

El modelo de negocio permite explicar de manera esquematica como la
empresa esta estructurada como un sistema, cuya funcién es generar un producto
0 servicio para generar rentabilidad y valor en el tiempo. En el caso de MTS, se

trata de una organizacion cuyo fin es “entregar valor’ a sus socios a través del
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desarrollo eficiente de un modelo comercial que compra de manera asociada para

obtener economias de escala y entregar precios competitivos al cliente final, junto

a una serie de servicios y atencion especializada.

A través de este modelo de negocio la organizacion se relaciona con la

propuesta de valor, describiendo las relaciones de cada uno de los cruces de los

elementos del despliegue del modelo canvas con la Propuesta de Valor que la

empresa declara para sus clientes, donde la tabla N°54 y la tabla N°55 muestran

este cruce en mayor detalle.

Tabla N°54: Relacion atributos PV y elementos modelo de negocios.

Atributo /
Modelos de Negocio

Segmentos de
Mercado

Canales

Relaciones con
Clientes

Recursos Claves

Actividades Claves

Variedad de
productos

Todos los clientes actuales
demandan mayor variedad de
productos. Es una estrategia
factible para hacer crecer el
negocio al posicionarse en
otros segmentos y canales.

Atributo muyimportante para
desarrollar mayormente otros
canales, actualmente venta
es presencial, pero se
desarrollamodelo e-
commerce y formatos de
venta digitales.

Se disponibiliza al cliente en
las salas de venta una
variedad importante de
herramientas y materiales de
construcciényse trabaen
incrementar mix de productos
en categoria hogar.

Este atributo depende del
area comercial, en el
desarrollo de productos y
proveedores.

Desarrollo de nuevos
proveedores y levantamiento
de necesidades de clientes
(encuestas,NPS).

Fuente: Desarrollo propio.

Relacién Precio /
Calidad

Es un atributo ampliamente
valorado por los clientes,
ademas se les realizan
descuentos a clientes mas
frecuentes yfidelizados. En
materiales de la construccién
los precios son muy
competitivos.

El precio es el principal
enganche paraincentivar la
utilizacién de canales nuevos.
Actualmente el principal canal
de comercializacién es la
venta (el mesén de atencién),
venta presencial.

Se disponibilizaatodos los
clientes de precios
competitivos y descuentos
especiales, de productos de
alta calidad, se cubre ademas
distintas necesidades de
clientes desde uso experto a
uso doméstico.

Se trata de la calidad de la
negociacion alcanzada con los
proveedores, el recurso clave
es el equipo comercial y su
capacidad de negociary
alcanzar las mejores tarifas.
Negociacién comercial con
proveedores y desarrollo de
nuevos proveedores

Atencién
Personalizada

Se trata de un atributo
diferenciador debido a que
los clientes en general son
muy recurrentes y requieren
tiempo ydedicacion en la
atencion (maestrosy
contratistas).

Este atributo se reflejaen el
canal tradicional de ventay
debe traspasarse alos
nuevos canales
desarrollados y por
desarrollar.

Se cuentaentodas las
ferreterias de lared con
personal de venta y atencién
de mucha experienciay
conocimiento del negocio
que entrega una atencion
distintay superior alade la
industria.

Elrecurso clave es la fuerza
de venta en la ferreteria, su
motivacion y su experticia y
contar con modelos de
atencion agiles basados en
tecnologia.

Liderazgo, capacitaciones,
supervisién, estandarizacion
procesos de ventas.

Conocimiento de
Productos

Este atributo es muy valorado
yno se encuentra en el retail
ferretero (M TS ferreteros de
verdad), se asesoray
aconsejaalos maestrosy
contratistas.

Este atributo es clavey
diferenciador (ferreteros de
verdad) el cual esta
fuertemente arraigado al
punto de ventay debe
extrapolarse a otros canales.

Existe personal que lleva
muchos afios en el rubro yen
su ferreteria, conoce de
manera extraordinario los
productos ysu utilidad de
estamanera asesoracon
propiedad a los clientes y
recomienda las mejores
alternativas.

Lafuerza de ventaes el
principal conocedor de los
productos yservicios del
negocio, pero ademas del
personalde MTS.

Capacitaciones y
coordinacién con
proveedores para realizar
talleres en ferreteria u fuera
de ella, sobre productos
nuevos yactuales. Plan de
capacitacion productos-
marca.

Servicios

Un atributo que es un
complemento ala
comercializacién de productos
pero que genera un alto grado de
fidelizacién y soporte al negocio
del cliente (maestros y
contratistas) como créditos
directos, despachos gratuitos,
despachos parcializados.

Los servicios entregados asocios
sonun factor clave en la eleccién
del cliente final, por lo tanto este
atributo debe estar presente en
todos los canales.

Se dispone para los clientes una
variedad de servicios adicionales a
los productos de manera de
entrega valor al cliente final y
fidelizar su opcién de compray
recomendar la ferreteria (crédito,
transporte).

Los recursos claves sonlos
servicios que el socioso MTS
dispone para fidelizar al cliente
(transporte, servicios, crédito
directo, capacitaciones, etc).

Estandarizacién de procesos y
servicios ydesarrollo de nuevos
servicios y automatizacion de los
mismos.
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Tabla N°55: Relacion atributos PV y elementos modelo de negocios (continuacion).

Atributo / Variedad de Relacion Precio / Atencién Conocimiento de Servicios
Modelos de Negocio productos Calidad Personalizada Productos
Existen relaciones Estrecha relacién comercial Clave es fomentar la cultura | Es clave laasociaciony Es muyimportante larelacion
comerciales sélidas conlos | con proveedores para alcanzar | organizacional de las contacto permanente con socio - vendedor de modo de
principales proveedores del  lamejor relacién precio- ferreterias de M TS al proveedoras para que entregar servicios clientes y
rubro (25 afios), pero debe calidad para socios y cliente personal de cada una de ellas  entreguen capacitaciones de asociacién con empresas de
- incrementarse el abanico de  final. entorno altipo de atencién  productos avendedores y servicios paraincrementar
Asociaciones Claves ofertas. Junto a esto que se entregay que valoran | jefes comerciales. servicios para clientes.
importantes contratos y los clientes.
convenios con empresas
prestadoras de servicios para
MTSysus socios.
Al disponibilizar para socios y ' Mientras los productos que Una buena calidad de El alto conocimiento que Los servicios que entregaM TS
clientes mayor cantidad de compraM TS parasus socios | atencién conlleva mayor tiene tanto el equipo entrega valor al cliente final y
productos facilita la sean mas competitivos en fidelizacién de los clientesy | comercial de las ferreterias  socios, lo cual fideliza y permite
obtencién de nuevos precio, permite que sociosy | que ellos recomienden a como elde M TS, permite acceder amayores ingresos via
Ingresos ingresos parael socio yMTS. MTS puedan acceder a otros clientes (NPS), lo cual 'asesoran correctamente a reiteracion enlacompra o
mayores ingresos y margenes. ' permite capturar mayores los tipos de clientes y mejorar  ampliacién del mix de compra.
ingresos. la experiencia del cliente ycon
esto incrementar ingresos.
Los mayores costos estan Larelacion precio-calidad Desarrollar una alta calidad | El amplio conocimiento de Muchas veces los servicios
dados en almacenamiento de |implica acceder a productos de atenciénimplica productos genera gasto entregados a clientes y socios
inventario en tiendas y de mejor calidad y un precio capacitar, motivar e directo al proveedor, que generan sélo costo directo, sin
bodegas del socio (costo mayor, lo cual impactalos incentivar al personal y traspasa al precio del embargo esto genera mayor
Costos financiero). costos de ventas. desarrollar tecnologias lo producto, ademés del gasto | fidelizacién del cliente por lo cual
cual significa gastos en que significa perder o retener | se justifica este gasto (despacho
estos items para ferreterias | aunvendedor o jefe de venta | gratis, crédito directo, despachos
yMTS capacitado y entrenado en parcializados; capacitaciones,

productos. actividades de marketing).

Fuente: Desarrollo propio.

Andlisis de rentabilidad y captura de valor del modelo de negocios

La red MTS la conforman los Ferreteros de Verdad, segun indica su slogan de
marca. La conforman ferreteros con mucha experiencia en el rubro, “Los Ferreteros
de Verdad, los mas importantes de todo Chile, han liderado los distintos mercados
en los que estan insertos convirtiéndose en referentes para sus respectivas
plazas”. Ser Ferreteros de Verdad significa ser expertos en la materia, entregar
asesoria a los clientes y productos de alta calidad a precios competitivos.

Los clientes de la red MTS son en su mayoria constructores, contratistas y
maestros; personas que desarrollan proyectos de distinta envergadura para las
familias, como remodelaciones, ampliaciones y casas u obras nuevas.

Se trata de pequefias y medianas empresas, que no siempre cuentan con un
gran capital de trabajo, espacios para almacenamiento de materiales y con gran
variedad de herramientas, pero son profesionales de la construccién y MTS los
apoya y asesora asegurando continuidad de sus proyectos y rentabilidad de los

mismos. MTS no solo les entrega materiales para la construccion y variados tipos
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de herramientas, sino también acceso a servicios que permiten ser mas
competitivos a los clientes, ya sea un socio o un cliente final.

La materializacion de la estrategia de MTS es posible gracias a circulo virtuoso
entre MTS y sus clientes, que permite la continuidad comercial del negocio, gracias
al soporte que MTS entrega a sus clientes, razon por la cual éstos los prefieren y
recomiendan. Mismo soporte entrega MTS a sus SoOcios.

El negocio se inicia con la gestion de compra productos por parte de MTS para
sus socios, MTS negocia precios competitivos debido a su modelo de acceso a
economias de escala, se agregan servicios y los clientes eligen a MTS como su
socio y partner para desarrollar de mejor manera su negocio propio. El
funcionamiento de cada eslabon de este proceso tiene un efecto “amplificador
positivo y sinérgico” importante en los resultados en términos operativos y
financieros.

El modelo de MTS funciona bajo el concepto de constante desarrollo comercial,
estabilidad operacional y entrega de valor, y quienes se benefician principalmente
son:

e Socios: quienes perciben el valor de la asociacién, en precios de productos,

servicios, imagen de marca, tarifas y competitividad en el mercado.

e Clientes: quienes acceden a productos con la mejor relacion precio calidad
y servicios adicionales muy valiosos, atencion y asesoria experta.

e Trabajadores: por la continuidad laboral que genera MTS vy sus ferreterias,
lo cual permite proyecciones profesionales y personales en el tiempo.

e Proveedores: cuentan con un socio comercial respetuoso de los acuerdos
que les permite proyectarse en el largo plazo y acceder a recursos en
plazos acotados en comparacion a los grandes operadores del retalil
ferretero y mayor posibilidad e invertir para optimizar sus negocios por

recibir volimenes de compra constante y con contratos a largo plazo.
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Eficiencia operacional de procesos internos

e Optimizacion de costos: el concepto costos es muy importante para MTS,
debido a que en ellos se encuentra gran parte de la obtencién de margenes
atractivos para la continuidad del negocio y aprovechar al méximo las
economias de escala en la compra y en los servicios debido al modelo
asociativo de MTS, donde MTS compra para todos sus 44 socios y 137
ferreterias (modelo de demanda agregada).

e Optimizacion de costos de mano de obra: las ferreterias de MTS no
cuentan con estructuras organizacionales muy pesadas, sino mas bien, con
equipos multitareas y de confianza de sus duefios por afios de trabajo en las
ferreterias. Se trata de equipos muy operativos pero expertos en la materia
y el rubro. La asesoria en marketing y mejoramiento de punto de venta,
proyectos, procesos logisticos, financieros, tecnolégicos u otros, los entrega
MTS para todos sus socios a tarifas muy convenientes, los cuéles

complementan las labores realizadas en las ferreterias.

Un inconveniente de este exitoso modelo es la practica refiida con la ética de
algunos socios de no comprar a través de MTS algunos productos (participacion).
Un grupo de socios, la mayoria de gran tamafio, negocian directamente con
proveedores y realizan sus compras sin pasar por la cadena, dejando de pagar el
fee acordado, con el que se entrega servicios a todos los socios de la cadena. La
participacion de los socios, que corresponde al porcentaje de productos que ellos
compran a través de la cadena es actualmente de un 62,9%, tal como se muestra
en la tabla N°56. Esta medicidén es bastante baja y decreciente en el tiempo, lo cual
genera menos ingresos para MTS y por lo tanto menor entrega de valor a los
socios, esto perjudica principalmente a los socios mas pequefios porque MTS
cuenta con menos recursos para entregar asesoria y servicios, donde los grandes
socios pueden solventar sin problemas individualmente. Este problema se detalla
con mayor amplitud en el capitulo de problemas de control de gestion y se
proponen medidas para controlarlo y minimizar su efecto.
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La coordinacion entre MTS y sus socios es clave a la hora de entregar el mayor
valor posible a los asociados de MTS y que estos a su vez, los canalicen a sus
clientes de modo de poder lograr la mejor relacion precio/calidad, atencién, entrega
de servicios, variedad de productos, aprovechando las ventajas competitivas de
estar asociados en torno a MTS.

Tabla N°56: Participacion de socios MTS (2019).

[ Zona | Awmis | Awm1o NCAPOMN  Afo | Awm |

Zona Norte 82,6%  809% | -1,7% 2017 68,1%
201 9
RM 62,3% 58,8% -3,4% 018 65,5%
2019* 62,9%
[} 0, . L)
Zona Sur 56,9% 54,6% 2,3% %Var.19/18 2,6%
Total General  65,5% 62,9% -2,6% % Var.18/17 -2,6%

Fuente: Desarrollo propio, area estudios MTS.

4.5 Problema de control de gestion

El desarrollo de este capitulo tiene la finalidad de entregar una propuesta de un
sistema de control de gestion para la organizacion de manera global, clarificando
gue hoy la unidad estratégica de negocio no cuenta con un sistema de control
formal que despliegue o bien comunique la estrategia. La propuesta del sistema de
control de gestion viene a fortalecer y alinear la estrategia como los objetivos de
cada unidad y administrar las tensiones que se generan entre algunas areas al
interior de la organizacion.

Por tratarse MTS de una organizacion tipo “asociativa”, organicamente plantea
una serie de situaciones complejas que ameritan la implementacién de un sistema
de control de gestion formal, bien establecido y comunicado. Un sistema de control
de gestion (SCG) que permita alinear los comportamientos de los distintos grupos
0 areas que componen MTS como socios, proveedores, directores y gerencias.
Las cuales adolecen de objetivos estratégicos transversales claros qué medir y

evaluar en el mediano y largo plazo.
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Caprile (2017), define 2 grandes grupos de problemas de la organizacion que
justifican el desarrollo e implementacion de un SCG o respectivas mejoras, estos
son:

A. Focos de la estrategia (el PE determina prioridades, necesidades de
informacion y énfasis criticos).

B. Problemas de comportamiento organizacional:

bl. Alineamiento vertical

b2. Alineamiento horizontal

b3. Disefio organizacional

b4. Cultura organizacional

b5. Competencias

b6. Disefio y/o implementacion del SCG

Al ser MTS una red de ferreterias, muy diversa en su estructura, tamafio, cultura
y vision individual, se encuentra una serie de situaciones de andmalas asociados a
los problemas de la organizacibn mencionados como de la estrategia, liderazgo,
cultura, competencias, desalineamiento vertical y horizontal respecto de MTS y sus
“socios”, principalmente, y al interior de la organizacion, los cuales entorpecen el
cumplimiento de los grandes objetivos que plantea el directorio (Crecimiento,
Sostenibilidad y Rentabilidad).

Para que esto pueda cumplirse a cabalidad, el sistema de control debe poner los
énfasis en la estrategia, para lo cual se describen los principales focos de la

estrategia que deben ser considerados para la correcta construcciéon del SCG.

Focos relevantes de la estrategia para el sistema de control de gestion

La propuesta del sistema de control de gestion, estara enfocada en entregar una
herramienta que permita administrar la propuesta del modelo de negocio y las
tensiones que se generan entre las distintas entidades que operan en MTS como
socios, directores y gerencias. Elementos estratégicos que se destacan en el

presente proyecto de grado y los cuales seran foco de desarrollo.
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A continuacién, se describen los elementos estratégicos (focos estratégicos)
mas importantes en los que se enfocara el sistema de control de gestion, estos

son:

Foco 1. Aumentar la participacion (penetracion), compra de los socios a
través de la red.

Algunos proveedores instan a los socios a comprar sus productos por fuera de
la red, lo cual genera mermas en los ingresos que MTS. Algunos socios, negocian
paralelamente a MTS con proveedores y estos les ofrecen condiciones
comerciales mejores por el hecho de no pagar los fees que cobra MTS a los
proveedores por acceder a comercializar con la red. Este tema no se ha logrado
normalizar y quita competitividad a los socios que si compran por la cadena.

La tabla N°56 y la grafica N°16 exponen la tendencia de la participacion de los
socios de MTS la cual muestra una caida en la participacién constante en los
altimos tres afios en especial en la regidbn metropolitana en el Ultimo periodo
principalmente. Donde el resultado al cierre del 2019 fue de un 62,4% (62,4% de
las compras de los socios la realizan a través de MTS), respecto del 64,8%
alcanzado el 2018 y el 68,1% del 2017.

La disminucién en la participacién de los socios es un fenémeno muy perjudicial
para el tipo de negocio de MTS que basa su desarrollo y sostenibilidad en un
modelo asociativo, para capturar economias de escala con proveedores de
productos y servicios asociados al negocio con lo cual entrega beneficios a sus
socios.

MTS cobra un fee a los proveedores por el solo hecho de comercializar sus
productos en la red, con lo cual financia una serie beneficios para los socios y sus
ferreterias como actividades de marketing (camparias, letreros camineros, avisaje
en radios locales, merchandising y material POP), capacitaciones y talleres, apoyo
en mejoramiento de tiendas y fachadas, entre otras.

Para los socios mas grandes esto no es relevante debido a que gestionan todos

estos temas individualmente y debido a su tamafo consiguen atractivos
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descuentos en precios de productos con los proveedores y consiguen ademas
regalias significativas y el fee que no paga el proveedor en MTS se lo traspasa a
precio directo al socio, o en actividades de marketing directas, con lo cual financia
de mejor manera los aportes que le entrega MTS. Sin embargo, para los socios
mas pequenos, se dispone de menores recursos para las actividades que entrega
MTS antes descritas.

Este problema de agencia, repercute en toda la organizaciéon, debido a que el
gerente general finalmente termina siguiendo al directorio en su actuar e incurre en
situaciones de divergencia de objetivos-incentivos, afectando la motivacion de sus
gerentes e incrementando la rotacién de ellos. Por otro lado, se incurre en la
pérdida de focos y énfasis claros, propiciando estilos de liderazgo egoistas y

personalistas.

Foco 2: Apoyar la renovacion del modelo de negocio a uno mas rentable.

Como se menciona en el capitulo 1, los grandes retailers ferreteros abarcan mas
del 60% del mercado, cubriendo tanto el mundo ferretero como el del mejoramiento
del hogar (Sodimac, Easy y Construmart). Los productos que no pertenecen las
categorias del mundo de la construccion estan presentes en una gran variedad en
estos retailers, debido a que obedecen al formato de compra impulsiva y que
ademas aporta un gran margen al negocio (hogar y temporada, por ejemplo). Por
esta razén, es necesario desarrollar un formato de negocio en MTS mas moderno
y atractivo, que considere mayor variedad de productos y amplie el abanico de
ofertas a los clientes que visitan las ferreterias.

Los materiales de construccién hoy son considerados un commodity para esta
industria y el margen se obtiene a través del volumen vendido, sin embargo, estas
categorias requieren contar con gran volumen en inventario y espacio suficiente
para su almacenamiento, muchos son productos delicados, que generan
importantes mermas como los ceramicos y pegamentos, cementos y placas de

yeso carton, entre otras.
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Este cambio de formato es necesario, porque el tipo de cliente que visita MTS
en la actualidad es un cliente mas moderno, mas exigente, tecnoldgico y
sofisticado, demanda y requiere mejoras en los formatos de tiendas de MTS, busca
una ferreteria donde encontrar todo lo que necesita para una remodelacion de un
bafio, una cocina, una casa, con mayor variedad, y conservando los atributos que
posee MTS (atencion, conocimiento, precio-calidad y servicios), hoy exige mayor
variedad de productos y el socios de MTS lo pide a MTS.

Este problema de tipo estratégico es evidente, dado que existe una cultura
imperante de ferreteros histéricos adversos al cambio, “que les ha ido muy bien
vendiendo materiales para la construccion y no quieren o no les interesa
experimentar porque no son Sodimac”. Se trata también de un problema de
competencias, debido a que algunos ellos poseen pocos estudios formales en
administracion y ajenos a las tecnologias de informacion y management moderno.
Finalmente persiste un problema de liderazgo, puesto que no delegan sus
funciones, incluso cuando se trata de hijos y nietos, y, en definitiva, MTS no ha
guiado estratégicamente los destinos de los socios y sus ferreterias de manera
ordenada y coordinada.

Foco 3: Se requiere mayor conocimiento del cliente final.

Como se menciona en las debilidades encontradas en el analisis FODA, MTS no
cuenta con herramientas tecnoldgicas que le permitan escuchar a los clientes de
forma masiva y anticiparse a sus requerimientos. Primero, MTS no cuenta con el
sell out de sus socios ni con informacion de los clientes de las ferreterias, para
conocer sus preferencias, opciones de compras y gestionarlas como lo hace el
retail tradicional e industrias de consumo masivo. Se necesita generar una
instancia que permita consolidar y manejar la informacion de los clientes de las
ferreterias que componen MTS vy trabajar con ello en disefiar nuevas y mejores
categorias de productos, campafias de marketing eficientes y estricto control a
nivel modelo tienda como también lo hace el retail tradicional y ferretero. El cliente

final no ha sido foco en MTS, sino el socio-cliente y sus requerimientos
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operacionales tradicionales como precio, almacenamiento, transporte y algunos
servicios complementarios. Particularmente ya que los socios no poseen las
capacidades y recursos para analizar correctamente a sus clientes y gestionar la
experiencia de clientes, salvo contadas excepciones.

Desde la perspectiva estratégica, se puede advertir una cultura organizacional
sin foco en el cliente final y la innovacién. En MTS una cultura organizacional
enfocada en la especializacion y coordinacion. No existiendo liderazgos que
propicien la gestion del cambio, el trabajo en equipo y colaborativo, ni la
innovacion. No existiendo ademas las competencias suficientes, primero para
visualizar los sesgos respecto de la industria como para abordar les necesidades y
requerimientos de los nuevos clientes. Ademas de gestionar adecuadamente al

cliente socio.

Foco 4: Se requiere mayor desarrollo tecnolégico

El desarrollo tecnolégico en la actualidad significa en muchos casos la
subsistencia de un negocio, pues la informacion de variadas fuentes, permite
estudiar y actuar por excepcion frente a cambios en los mercados, la demanda y
las preferencias de los clientes.

Una brecha importante es la que tiene actualmente MTS respecto de estos
temas, tanto en el uso de tecnologias de informacién como en la obtencién de la
informacion misma. Por un lado, no existe un foco en desarrollar estos temas y, por
otro lado, los equipos de tecnologia carecen de la experiencia y competencias en
el conocimiento, desarrollo e implementacion de tecnologias de la informacién a la
medida del negocio de MTS.

Dado lo anterior, se evidencia igual que en el caso anterior, un descuidado foco
gerencial en el desarrollo y mejoramiento de las tecnologias de informacion para la
toma de decisiones en las gerencias de MTS, mucha informacion se imputa
manualmente y se trabaja en macroplanillas de Excel, existe un basico trabajo en

gestion de bases SQL y lentos y tardios proyectos en integracion de informacion y
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gestidon. Junto a esto, se advierten bajas competencias técnicas de los equipos de

tecnologia y falta de direccién y liderazgo de su jefatura.

Foco 5: Negociacion comercial con proveedores

Un caso comun encontrado en MTS es que el &rea comercial no consigue llegar
a los precios que consiguen los socios al negociar individualmente con el mismo
proveedor, sobre todo los mas grandes, por esta razén ellos compran por fuera de
la cadena sin restriccion a los mismos proveedores de MTS. Los proveedores
negocian individualmente con los socios volumenes y precios, ofreciendo
condiciones especiales. Aqui se aprecia un problema de tipo estratégico, ya que el
equipo comercial, dadas las condiciones de MTS, debe normalizar y ordenar la
gestion con los proveedores de MTS, en cuanto a definir el plan de accién para
atacar el problema en una primera instancia. Segundo, la no existencia de focos y
énfasis claros en cuéles son limites de precios que se deben aceptar a los
proveedores y controlar los precios a los que se vende a los socios por fuera de la
red. Incapacidad de gestionar los cambios (adaptacion, velocidad), para levantar el
problema hasta gerencia y directorio y liderar el cambio del modelo. Seguimiento
inadecuado, para generar alertas y gatillar acciones y déficits en evaluacién y/o
feedback para informar oportunamente las situaciones atipicas y evitar que los
socios compren directamente al proveedor. Y finalmente un problema de

divergencia de objetivos-incentivos o definitivamente falta de incentivos correctos.

Focos relevantes de la organizacién para el sistema de control de gestion

El desarrollo de los focos relevantes para la propuesta del sistema de control de
gestion tiene la finalidad de identificar los problemas actuales de la organizacion
relacionados al control de gestion principalmente, los cuales requieren de la
implementacion de una herramienta que permita a esta, administrar las tensiones
entre las diferentes areas y asi contar con informacién oportuna de la evolucion del

negocio.
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Dado lo anterior, a continuacién, se detallan los principales problemas de
comportamiento organizacional detectados que justifican la implementacion de un

sistema de control de gestion, segun lo planteado por Caprile (2017):

Problemas de alineamiento vertical
1. Escasa visiéon de negocios de largo plazo

Se vislumbra un problema de alineamiento vertical respecto de claridad en las
decisiones en cuanto a la vision del negocio (hacia donde vamos) e incongruencia
en los objetivos estratégicos (mismos objetivos abajo que arriba). Esto conlleva a
serios problemas en la comunicacion, motivacion y liderazgo que se advierten
constantemente entre la gerencia general y las gerencias de primera y segunda
linea, y entre el directorio y la gerencia general. No se comunican las estrategias
claramente desde la gerencia general hacia los mandos medios (desdoblamiento).
Tanto el directorio como la gerencia general tienen el foco en la operacién del dia -
dia y no hay planes de largo plazo (falta de focos y énfasis claros, estilos de
liderazgo incompatibles y divergencia de objetivos-incentivos), y, por tanto,
consecuencias negativas en la motivacion y el compromiso del personal. Se
necesita coaching e instancia de planificacién estratégica externa experta, que
permita evidenciar este problema desde una mirada externa y experta, que
sensibilice los liderazgos y un sistema de control de gestion que permita alienar los

comportamientos de los ejecutivos principales de la organizacion.

2. Alta concentracion en latoma de decisiones

La gerencia general de MTS, concentra todo el poder de decision administrativa
y a su vez privilegia actividades cortoplacistas en pos de los socios de mayor
tamafio y directores (la operacion). Esto evidencia otro problema de alineamiento
vertical entre la gerencia general y las gerencias operativas debido a que se
concentra todo el poder de decision en el gerente general afectando por tanto la

motivacion de los gerentes que acompafiado de focos y énfasis poco claros y la
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evidente incapacidad para gestionar los cambios. Ademas de esto, se aprecia
divergencia de objetivos e incentivos y falta de incentivos correctos en muchos
casos, de lo cual es participe le directorio.

Esto genera por defecto un problema de alineamiento horizontal ya que las
gerencias compiten por objetivos difusos e individuales, provocando constantes
descoordinaciones, desincentivando el trabajo colaborativo y en equipos
transversales, propiciando las informalidades e incumplimientos, reiterados
conflictos entre gerentes que finalmente terminan con la salida de alguno
provocando los altos niveles de rotacion de gerentes que actualmente tiene MTS.

Este es ademas un problema de cultura organizacional que permea desde las
ferreterias hasta el directorio y de este a la gerencia general. Los socios son
“patrones de fundos” en sus ferreterias, concentran todo el poder de decisién y su
vision es la Unica existente en la administracién, son adversos al cambio y muy
desconfiados, en su gran mayoria.

El recambio generacional en la administracion de las ferreterias esta siendo el
salvavidas que requiere MTS para despegar. Los hijos y nietos de los antiguos
ferreteros, poco a poco, estdn comenzando a tomar el control de las ferreterias y
con ello, estan permitiendo el ingreso de nuevas ideas Yy visiones. Estan
profesionalizando el negocio, con una mirada formalmente preparada y estan
dispuestos a incorporar tecnologias, nuevos formatos y canales al negocio. Se
estan desarrollando actividades con las nuevas generaciones de MTS para que se
conozcan entre ellos y conozcan MTS y su gente, compartan experiencias,

expongan sus ideas y trabajen con MTS como partner.

3. Total transferencia de valor de MTS a sus socios

La transferencia de valor de MTS a sus socios no es transparente y homogénea.
MTS transfiere recursos a sus socios a través de las actividades de marketing
COMOo accesos a letreros camineros, avisaje en radios, actividades de marketing en

general y en aporte para remodelaciones y aperturas. No existe un modelo actual
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de asignacion de recursos transparente, que permita entregar recursos a los socios
respecto de factores asociados a su desempefio frente a la red MTS.

Como se indica en el capitulo uno, el rol de MTS es “aportar valor a los socios
para hacerlos mas competitivos en sus respectivos mercados, en tres mundos
distintos: negocios, marca y servicio”.

El caso es que tal como se indico en el capitulo anterior, los socios mas grandes
absorben la mayor cantidad de beneficios, debido a su tamafo y poder de
negociacion individual con proveedores. Por un lado, acceden a todos los
beneficios de MTS, dado su participaciéon en volumen, pero por otro lado tienen el
poder de negociar con los proveedores la compra directa sin pagar los fee a MTS
con lo cual acceden a mayores beneficios que los socios de menor tamafio. Esto
no tiene penalidad y es un problema de agencia como se indic6 antes.

MTS como organizacién traspasa totalmente su valor a los socios, en especial a
los socios mas grandes, no dejando “ingresos” para actividades como innovacion y
gestion estratégica.

Acda se observa nuevamente un problema de agencia, debido a que los socios
mas grandes son directores o tienen llegada directo a ellos y al gerente general,
con lo cual privilegian sus intereses, por los del grupo (los minoritarios), dejando
poco y nada de espacio para gestionar o modificar las reglas del juego.

A nivel vertical se generan problemas de divergencia de objetivos con el area
comercial, a quiénes se les exigen llegar a los mejores precios, pero por otro lado
los socios pueden comprar por fuera de la cadena sin pagar los fee de MTS. Existe
ademas un problema de falta de incentivos correctos en esta materia o
mejoramiento de los existentes, para socios y gerentes.

El problema de agencia, tal como se comento, no es un tema facil de solucionar
en el corto plazo, sin embargo, el problema de la compra por fuera de la cadena se
puede mejorar al establecer cotas o limites a través de un esquema de incentivos
gue oriente los comportamientos de los socios a comprar por dentro de MTS y

fortalecer la posicion colaborativa original de MTS como red de ferreterias.
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4. Liderazgo autoritario que concentra la toma de decisiones

Un problema reiterativo que MTS ha tenido en los ultimos 3 afios al menos, es el
alto nivel de rotacion de gerentes y jefaturas clave, tres gerentes de desarrollo de
negocios en los ultimos 2 afios y la salida del 70% del equipo; dos gerentes de
administracion y finanzas; dos subgerentes de administracién y contabilidad, un
gerente de operaciones, todo entre 2018 y 2019. Las gerencias de tecnologias de
informacion y personas son nuevas, se crearon recién el 2018 y sus lideres son
anteriormente jefes de area de la plena confianza del gerente general. Con esto se
producen muchos cambios en la estructura organizacional, al re alocar personas
debido a los despidos y consiguientes problemas en coordinacién, problemas de
énfasis y focos. Todo esto ha generado una excesiva incertidumbre y malas
lecturas de parte de los socios respectos de la confidencialidad de la informacion y
la perdida de know how del negocio. Un alto grado de incertidumbre también en el
personal, desmotivacion, bajo compromiso e iniciativa.

El problema general es el estilo de liderazgo del gerente general, que se parece
mucho al estilo de liderazgo de los socios en las ferreterias, autocratico y que
conserva todo el poder de decision en su persona. Muy controlador, de baja
capacidad para gestionar el cambio y escasa vision de largo plazo (esta pronto a
jubilarse). Muchos problemas de comunicacién y sociabilizacion (almuerza solo en
el casino de la empresa), inconsistencia, credibilidad, incoherencia (no respeta los
acuerdos y evallta discrecionalmente a las personas saltandose los protocolos de
la gerencia de personas). En MTS se trabaja constantemente con divergencia de
objetivos e intereses debido a la presién de los socios mayoritarios. Esto afecta el
alineamiento horizontal porque pone en constante conflicto a las gerencias de
lineas. Dificulta el trabajo en equipo y en ambientes colaborativos, todos los
gerentes luchan por objetivos locales. Escaso disefio de proceso, mucha
informalidad y problemas de adaptacion a la cultura de MTS.

Se recomienda acceder a un equipo de coaching profesional y destacado que
entienda y asesore a directores y gerentes, de manera de transparentar el

problema existente y que no permite que MTS se desarrolle adecuadamente.
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Del mismo modo trabajar un esquema de incentivos que propicie el desarrollo
global de la compaiiia, de las personas, la innovacion y el trabajo colaborativo.

Finalmente, que la gerencia de personas realice un profundo analisis de sus
politicas de contratacion; en general y por mandato del gerente general, se
contratan gerentes que han estado cesantes por largo periodo y no se les paga el
precio de mercado sino menos, y debido a su situacion y mala ultima experiencia
laboral, se les considera moldeables y manejables acorde a las politicas de la
gerencia general. Revisar y mejorar las politicas de retencion, para frenar la

pérdida de know how y personal ya entrenado.

Problemas de alineamiento horizontal
1. Bajo nivel de trabajo colaborativo entre areas

Dada la cultura autocratica imperante en MTS en la actualidad, las relaciones y
coordinaciones entre las distintas gerencias de MTS no es buena. Se forman
“bandos” en torno al beneplacito del gerente general lo que dificulta el trabajo
colaborativo entre gerencias y la comunicacion. Existen desconfianzas,
descoordinaciones sucesivas, incumplimientos reiterados y escasa concordancia
con los objetivos estratégicos, la estrategia en si y cada gerencia.

La gerencia de desarrollo tecnolégico (Tl) manifiesta que trabajan para los
socios en sus focos oficiales y los desarrollos requeridos internamente son
continuamente aplazados y desarrollados a media para las gerencias de MTS.

Existen continuos desacuerdos entre la gerencia comercial y la gerencia de
desarrollo de negocio respecto de las actividades que debe desarrollar cada
gerencia respecto de los socios.

Por otro lado, la gerencia de personas no es capaz de realizar un buen proceso
de evaluacién de desempefio o gestibn del cambio internamente debido a la
influencia del gerente general lo que la hace aparecer frente a las otras gerencias

como una jefatura sin peso y competencia.
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2. Ambiente de estrés forzado

Debido a la alta rotacion de gerentes en MTS, en especial en la gerencia de
administracion y finanzas, desarrollo de negocio (1 gerente por afio) y gerencia de
operaciones, se produce un estrés continuo y permanente en dichas areas,
incertidumbre, desmotivacion y mal ambiente laboral. A esto se suma una muy
mala practica que es querer generar ganancias en el presupuesto al dejar estos
cargos vacantes por largos periodos, gerente de operaciones lleva mas de un afio
sin su reemplazo, gerente desarrollo de negocios mas de 8 meses y gerente de
administracion y finanzas mas de 6 meses. Se deja en manos de los subgerentes
de areas y jefaturas toda la responsabilidad y funciones de los cargos vacantes,
como si dichos cargos no tuvieran la relevancia real, lo cual genera un estrés
continuo y permanente en las subgerencias y sus colaboradores inmediatos, los
cuales deben quedarse hasta muy tarde muchos dias a la semana. Esto en
definitiva genera una sensacion de abuso y aprovechamiento por parte de la
empresa y su posterior desmotivacion, ya que en definitiva no se producen
ascensos a partir de dichas estructuras provisorias, sino que se continda con el

ingreso de nuevos gerentes y la rotacion no cesa.

Problema de disefio organizacional

1. Estructura organizacional muy jerarquizada
Como se ha mencionado en reiteradas ocasiones, MTS posee una estructura
organizacional muy funcional y jerarquiza, que le entrega muy poca flexibilidad a
los cargos gerenciales y jefaturas, y acotado campo de accibn como para generar
mejoras en procesos Yy actividades transversales.

Este tipo de estructura es muy rigida y dificulta el adaptarse a nuevas
necesidades y es sabido que se trata de un proceso lento en las empresas con
estructuras muy jerarquicas, lo cual sucede claramente en MTS ya que todas o
gran parte de las decisiones recaen sobre una persona o un equipo muy reducido y

la agilidad de la gestion se pierde. Esta rigidez hace que las medidas de cambio se
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demoren y puede provoquen que la empresa quede marginada en cuanto a
procesos, tecnologias y tendencias de mercado.

La comunicacion no es buena debido a que las areas o departamentos no
cuentan con proyectos o tareas comunes y al estar divididas en departamentos
hace que la comunicacion entre los miembros de la empresa no sea del todo fluida
y provoca que las preocupaciones de unos sean ajenas a otros y, al contrario.

Del mismo modo, los equipos al estar distanciados, separados y poco
contactados tienden a formar grandes departamentos (islas) con nuevas
estructuras piramidales internas donde los trabajadores pierden la conexién con la
empresa y soélo trabajan buscando el éxito del propio departamento que, en

ocasiones, puede no compartir las mismas metas de la organizacion.

Problema de cultura organizacional

1. Bajo nivel de desarrollo de gestion de personas

La gerencia de personas MTS estd al debe en cuanto al desarrollo
organizacional de la empresa. Por un lado, por el tipo de liderazgo autocratico del
gerente general, espejo de sus directores, y por otro lado porque no ha sabido ni
ha podido dar sefales potentes de cambios en pos de mejoras del ambiente
laboral y del desarrollo real de los trabajadores de MTS.

Sus funciones se han centrado a la fecha en desarrollar actividades
relacionadas a beneficios mayormente superficiales como actividades de vida
sana, actividades de dias especiales, etc. Pero no ha ahondado en atacar las
malas practicas, malos liderazgos expresados en las encuestas de climas. Junto a
esto las contrataciones de los ultimos gerentes no han sido buenas ya que se
busca gerentes que han estado cesantes por largos periodos y que no se
relacionan al negocio o el rubro. Se dan malas sefiales con los ascensos en cuanto
a las competencias y estilos de liderazgos esperados y nula fuerza para hacer del
proceso de evaluacion de desempefio un proceso transparente, serio y

efectivamente motivador y que genere desempenfos realmente destacados.
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2. Culturainadecuada para los desafios actuales

Claramente la cultura organizacional de MTS obedece a paradigmas muy
anticuados respecto de la gestion de personas, la gestion del cambio, la vision de
corto plazo y la falta de velocidad de transformacion organizacional.

Todos estos factores dificultan la implantacion de herramientas de gestion
modernas como el control de gestidn, la planificacién estratégica, la gestion por
competencias, transformacion digital, etc. Ademas de la incorporacion y retencion
de talentos claves para el desarrollo futuro de la organizacion.

Se advierten estilos de liderazgos muy jerarquizados y estructurados, mucho
foco en los resultados y no en los procesos y muy poco foco en lo estratégico.

MTS y sus lideres debe propiciar un ambiente de trabajo que permita el
nacimiento de la innovacion y el trabajo colaborativo entre todos los stakeholders

del negocio de modo de maximizar la operacion del negocio de manera global.

Problema de competencias

1. Bajo nivel de competencias de los equipos

Se advierten varias brechas en las competencias de los equipos de trabajo en
MTS, en especial en cuanto a estudios formales y experiencia profesional en otras
de empresas del rubro o relacionadas. En cuanto a los gerentes, la mitad son
ingenieros (comercial y forestal), técnicos superiores, no cuentan con postgrados y
su principal experiencia estd dada en MTS.

Muchos trabajadores de MTS llevan afios en MTS, tienen estudios técnicos y sus
conocimientos se deben a cursos Y talleres que ellos han hecho o que MTS les ha
entregado. Pero carecen de una vision critica del negocio y la empresa, pues estan
acostumbrados a la cultura imperante y cambiante y no conocen otras realidades
como para comparar y muchos de ellos no tendrian mayores oportunidades en el
mercado dado su nivel de estudios y experiencia.

Un caso particular es la gerencia de TI, que cuenta sélo con competencias basicas

y técnicas para desarrollar modelos informaticos acordes a las necesidades

245



actuales del negocio (comparado con Sodimac, Easy u otros). Muy bajas
competencias en el trabajo en equipo, escaso liderazgo y autocritica, y por lo tanto
conflictia con todas las otras gerencias en forma permanente al no cumplir con las

expectativas y requerimientos de los usuarios internos.

Problema de disefio y/o implementacion del sistema de control de gestion

1. Sistemas de informacion inadecuados

Si bien MTS cuenta con la plataforma SAP, para sus transacciones financieras y
comerciales, no se cuenta con una herramienta de estructuracion para el analisis
de informacién y reporting tipo Bl u otro. Por lo tanto, no se sostiene ni se sustenta
la operacién comercial de forma eficiente sino a través de macro archivos
trabajados en Excel, muy pesados y riesgosos. Junto a esto se ingresa mucha
informacion manual a una plataforma tipo intranet que no entrega el nivel de detalle
y flexibilidad requerida por el negocio. Ademas, no se cuenta con informacion de
los puntos de venta de los socios en cuanto a venta e inventario u otras variables
relevantes, claves para el negocio detallista y en punto de venta.

De acuerdo a lo mencionado, se repiten incidentes e inconvenientes respecto del
manejo de la informacion y que perjudican la calidad de informacion para la toma
de decisiones de la gerencia general, comercial y otras, lentos procesamientos,

inconsistencias, minima flexibilidad, entre otras.

2. Proceso presupuestario deficiente e consistente

Si bien se cumple con la generacion de un presupuesto por areas y consolidado
para cada periodo de ejercicio, este no constituye una herramienta confiable y
fidedigna, puesto que se modifica en variadas ocasiones durante el aflo para
alcanzar los resultados de ultima linea esperados por el gerente general. Se trata
de un modelo de trabajo muy poco desafiante en cuanto a las metas de ventas

archiconservadoras y sujetas a ajustes sistematicos.

246



Junto a esto, con la alta rotacion de gerentes, como el gerente de administracion y
finanzas se pierde el conocimiento y la trazabilidad del modelo de presupuesto y
control presupuestario. Lo cual le quita validez y certidumbre como herramienta de
control de gestion.

A modo de resumen se muestra en la tabla N°60 los problemas estratégicos y de
controles detectados, y de qué manera estos pueden ser abordados por las

distintas herramientas de control de gestion conocidas de acuerdo a su naturaleza.

Tabla N°57: Matriz problema de control de gestion / herramientas de CG.

Herramientas de Control de Gestion

Problema de Control de Gestion Tipo de Problema ME CMI TC El MAD
Aumentar la participacion, compra de los socios a través de la red Estrategia ) ° °

Apoyar la renovacion del modelo de negocio a uno mas rentable Estrategia ) o ) o )
May or conocimiento del cliente final Estrategia [} ° [ [ )
May or desarrollo tecnologico Estrategia ) ) ) ) )
Negociacion comercial con proveedores Estrategia ° ) ° )
Escasa vision de negocios de largo plazo Alineamiento Vertical ° ) )
Alta concentracion en la toma de decisiones Alineamiento Vertical / Liderazgo ) ) ) ° )
Total transferencia de valor de MTS a sus socios Alineamiento Vertical ) ° ° )
Liderazgo autoritario que concentra la toma de desiciones Alineamiento Vertical / Liderazgo ) ) °

Bajo nivel de trabajo colaborativo entre areas Alineamiento Horizontal ° ) o
Ambiente de estress forzado Alineamiento Horizontal / Liderazgo ) ° )
Estructura organizacional muy jerarquizada Disefio organizacional ° ) °

Bajo nivel de desarrollo de gestién de personas Cultura Organizacional ) °

Cultura inadecuada para los desafios actuales Cultura Organizacional ° )

Bajo nivel de competencias de los equipos Competencias ) °
Sistemas de informacién inadecuados Sistema de control de gestion ° )
Proceso presupuestario deficiente e consistente Sistema de control de gestion ) )

Fuente: Disefio propio.
Problema de control de gestion: (ME) Mapa estratégico; (CMI) Cuadro de mando integral; (TC) Tableros de control;
(El) Esquema de incentivos; (MAD) Modelos de analisis de desempefio.

De esta manera se puede comprender de manera grafica el alcance de una
herramienta de control de gestidn respecto de un problema organizacional.

En el caso del problema de control de gestion, compra por fuera de la cadena,
donde los socios de MTS compran a los mismos proveedores de MTS sin pasar
por la red, debido a que estos ofrecen mejores precios, al desviar las tasas de
Rappel, Rebate y Fee. Se trata de un problema de focos de la estrategia ya que
este problema obedece a una accion no normada y regida por la ética. El mapa
estratégico en este caso, permite visibilizar el problema, con el CMI medirlo y por lo
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tanto gestionarlo. El esquema de incentivos permite evaluar los resultados
esperados y modificar los comportamientos esperados.

En el caso de la falta de vision de largo plazo en el negocio, también se trata de
un problema de foco estratégico, debido a que la compafia soélo evalla
indicadores de corto plazo y mide a sus ejecutivos por estos, lo cual no permite
innovar adecuadamente y contar con metas desafiantes de cara al futuro. En este
caso, todas las herramientas de control de gestion podrian ayudar y mejorar la
gestién de largo plazo del negocio, el mapa por su lado, muestra el camino y la
implicancia en cada perspectiva y area operativa. EI CMI por su parte, permitira
plasmar y evaluar los objetivos estratégicos en el largo plazo, los tableros por su
parte, la bajan a las areas operativas, el esquema de incentivos el alineamiento de
equipos y el MAD entrega distintos escenarios de evaluacion de desempefio y
oportunidades de mejora.

El problema de la alta concentracion en la toma de decisiones por parte del
gerente general es un problema de liderazgo, y de la cultura organizacional de
MTS ya que el directorio es esencialmente controlador. Sin embargo, herramientas
como el CMI, El y MED, permitiria eventualmente, visibilizar el problema y asignar
responsabilidades formales a las jefaturas y descentralizar en cierta medida la
toma de decisiones altamente focalizada en gerente general y directorio.

El problema de la entrega de total de valor al socio, dificulta la disponibilidad de
recursos para el desarrollo de herramientas de gestion, atraer mayores talentos,
capacitar, mejorar las condiciones laborales entre otras. Por lo tanto, herramientas
como el CMI, El y MAD permitiria plasmar y evaluar en detalle y periédicamente la
entrega de valor a los socios y que esta se distribuya de manera no discrecional y
permitir asignar partidas “oficiales” a actividades “stratex”.

La alta rotacidbn de gerentes se puede atacar con el disefio de indicadores
claves a gerentes y equipos de alta desempefio y que ademas estés sujetos a
incentivos interesantes y desafiantes, pero que ademas sean confiables y permitan
tener un correcto feedback y espacios para el desarrollo de carrera, como el El y
MAD.
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Gran parte de los problemas estratégicos y problemas de la organizacion
esperan ser resueltos a través de las herramientas de control de gestion
abordadas en este proyecto de grado los cuales seran justificados el final de cada
capitulo a través de la matriz “problema de control de gestion / herramientas de
CG” que permite graficar el alcance de cada herramienta respecto del impacto

organizacional real de este en la problematica cotidiana de la empresa.
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CAPITULO 5. MAPA ESTRATEGICO

La planificacion estratégica es una herramienta de gestion que permite transmitir
una direccion general a una compafia y determinar estrategias y procedimientos
que los dirijan hacia el logro de sus objetivos a corto y largo plazo. El proceso de
planificacion estratégica se inicia con el estudio del contexto de una organizaciéon y
respectiva determinacion de objetivos, los cuéles pretenden ser alcanzados para
cumplir con los planes operativos que han sido definidos en este proceso.

Dentro de la planificacion estratégica existen varios modelos que permiten
explicar la estrategia de una organizacion. Uno de ellos, desarrollado en los
capitulos anteriores, es el modelo de negocio (canvas), el cual explica gréafica y
conceptualmente cdmo la estrategia de la compafia permite ganar dinero.

En segundo lugar, tenemos el modelo del mapa estratégico, que permite traducir
la estrategia formulada y transformarla en operativa por medio de un cuadro de
mando integral que contiene objetivos, indicadores, metas e iniciativas para
asegurar una correcta implementacion de la estrategia definida en los analisis
anteriores, el cual se desarrolla en el capitulo siguiente.

En palabras simples, el mapa estratégico es un modelo conceptual que permite
distinguir visiblemente el modelo de negocio de una organizacion, a través de la
metodologia de analisis anteriormente desarrollada y de esta manera, permite
integrar las estrategias y las operaciones de las distintas unidades funcionales de
una organizacion.

“Para tener éxito, una compania debe integrar la estrategia y las operaciones lo
cual requiere contar con un sistema formal de ejecucién de la estrategia (Kaplan y
Norton, 2008).

Un sistema de control de gestion eficiente debe permitir alcanzar los objetivos
de la empresa, alineando la gestion de los empleados hacia los objetivos
estratégicos.

Del mismo modo, los autores Anthony y Govindarajan (2008), planten que los
sistemas de control de gestidn son herramientas para implementar estrategias, las

cuales son planes para alcanzar las metas de una organizacion, y que los sistemas
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de control de gestion tienen que concordar con la estrategia de la empresa. Esto
significa que la estrategia se establece primero a través de un proceso formal y
racional, y que luego ésta dicta el disefio de los sistemas administrativos de la
empresa.

Para Kaplan y Norton (2008), existen variados enfoques para la formulacion de
la estrategia. Sin importar el método utilizado, la estrategia formulada puede
traducirse en una las siguientes etapas de ejecucion, como lo es el mapa
estratégico y luego transformarse en operativo por medio de un cuadro de mando
integral de objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

El mapa estratégico proporciona un marco para ilustrar de qué forma la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacién de valor
(Kaplan y Norton, 2004).

Estos dos autores, explican que un mapa estratégico describe el proceso de
creacion de valor mediante una serie de relaciones causa-efecto entre los objetivos

de las cuatro perspectivas de un cuadro de mando, estas son:

I. Perspectiva financiera
ii. Perspectiva del cliente
iii. Perspectiva de procesos internos

iv. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Estas perspectivas definidas en el mapa estratégico desarrollado por los autores
Kaplan y Norton (2004), define cuatro perspectivas que las organizaciones deben
gestionar para alcanzar los resultados organizacionales definidos y poder ser mas
competitivos. De estas cuatro perspectivas, se pone especial énfasis en el capital
intangible que se compone del capital humano, la cultura organizacional y el capital
tecnolégico, y se definen como la base o los recursos necesarios para que los
procesos criticos de la compafia, definidos en la segunda perspectiva, puedan ser
bien gestionados y ejecutados, de manera de poder dar cumplimiento a las
promesas y beneficios prometidos a los clientes, definida en la tercera perspectiva
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(de los que depende la generacién de beneficios para la organizacion), que
representa la eleccion del cliente y finalmente logrando el cumplimiento a las metas
financieras establecidas por los duefios, definida en la cuarta perspectiva, la
perspectiva financiera.

Para estos autores Kaplan y Norton (2004), la perspectiva financiera y del
cliente describen los resultados deseados de la estrategia, por lo que ambas
contienen variados indicadores de resultado. La perspectiva financiera, explica y
describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros
tradicionales.

Del mismo modo, la perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los
clientes objetivo. En esta perspectiva, los gerentes identifican los segmentos de
clientes objetivos en los que compite la unidad de negocios. Una vez que la
empresa comprende quienes son sus clientes objetivo, puede identificar los
objetivos e indicadores de la propuesta de valor que pretende ofrecer. Para ellos,
la propuesta de valor define la estrategia de la empresa para el cliente,
describiendo la combinacién Unica de producto, precio, servicio, relacion e imagen
que una empresa ofrece al cliente objetivo. Los autores afirman, ademas, que una
estrategia debe identificar los segmentos especificos de clientes que las empresas
tienen como objetivo para tener crecimiento y rentabilidad.

En esta misma linea, los autores Kotler y Keller (2009), indican que la propuesta
de valor estd formada por el conjunto de beneficios que una empresa promete
entregar. Donde dicha propuesta de valor es una descripcidon de la experiencia que
obtendra el cliente a partir de la oferta de mercado de la compafiia y a partir de su
relacion con el proveedor.

Para Hitt (2006), la propuesta de valor es la razdn que hay entre lo que el cliente
obtiene de una compafia y lo que le paga a esta, en relacion con las alternativas
gue ofrece la competencia.

Por otra parte, la perspectiva de procesos internos, segun Kaplan y Norton
(2004), identifica los pocos procesos criticos que se esperan tengan el mayor

impacto sobre la estrategia, es decir, identifica los procesos que crean los
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resultados deseados descritos en las dos perspectivas anteriores. Estos procesos
estratégicos criticos, a menudo se organizan como temas o0 ejes estratégicos. Los
temas o0 ejes estratégicos permiten que las organizaciones se concentren en las
acciones y proporcionen una estructura de responsabilidad para cada uno de los
temas estratégicos definidos.

Las dos perspectivas superiores antes definidas en el mapa, (financiera y
clientes) se encargan de visualizar el resultado esperado de la organizacion en
términos econdmico-financiero, como resultados financieros o de mercado, y las
dos perspectivas inferiores, (de procesos internos claves y de aprendizajes y
crecimiento), son los impulsores o palancas que contribuiran a la concrecion de
estos resultados esperados, en una relacion causa — efecto.

Los autores Kaplan y Norton (2004), sostienen ademas que el mapa estratégico
es una representacion grafica de como la empresa piensa desarrollar su estrategia
y el modelo de cémo pretende agregar valor en los proximos 3 a 5 afios, enfocado
principalmente en el “qué”, pero no en el “como”. Indican ademas que la estructura
de un mapa estratégico brinda un marco integral y légico para disefiar y ejecutar
una estrategia.

Por su parte, Kovacevic y Reynoso (2010), describen que cuando una
organizacion quiere comunicar su estrategia; “por lo general utiliza mecanismos
tradicionales como colgar en las dependencias de la empresa cuadros con la
vision, mision y valores, ponerlo en la intranet, y enviar por correo electronico las
principales directrices estratégicas. Si bien lo anterior no es incorrecto, no es
suficiente”.

Para comprender mejor estos concepto se puede comparar un mapa estratégico
en la organizacion con un plano de arquitectura de un edificio, donde todos los
involucrados en la construccion tendran claro cual es el objetivo final que se
persigue, es decir cudl es el tipo de disefio final que se ha planteado para la
construccion y evitar confusiones o discusiones en pleno desarrollo de la
construccion, pero ademas permite ir planificando las tareas por etapas, que en el

caso de un mapa de arquitectura se establecen mapas ya sea de los distintos
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pisos — en el caso de un edificio — o etapas de su construccion, desde
instalaciones eléctricas y sanitarias.

En el caso particular del mapa estratégico desarrollado para MTS, se debe
explicar la complejidad que presentd el tipo de negocio en el cual se encuentra
inserto la compainiia y los “pilares estratégicos” anteriormente definidos por el grupo
ejecutivo. Como ya se mencion0 en capitulos anteriores, la red MTS, es una
organizaciéon conformada por ferreterias independientes, de tamafios medianos y
pequefios, que se agruparon en una sociedad andnima cerrada hace 25 afios para
hacer frente a la competencia de los grandes operadores de la industria ferretera y
del mejoramiento del hogar. De esta manera, los socios y duefios de MTS, son
ademas los clientes principales de MTS, a los cuales entrega servicios en materias
comerciales, operativas, financieras, tecnoldgicas y estratégicas. Sin embargo, en
el desarrollo de la propuesta de valor de MTS hacia sus principales clientes se
incluye al cliente final en el eje estratégico de la innovacion (desarrollo de
negocios) debido a la necesidad imperiosa de conocer y ayudar a gestionar al
cliente final de las ferreterias para asegurar un crecimiento sostenible del negocio.

De esta manera, la propuesta de valor de MTS considera a los dos tipos de
clientes principales del negocio, socios-cliente y cliente final y se alinean los
objetivos para los dos tipos de clientes, lo cual se refleja con claridad en el mapa
estratégico disefiado para la empresa.

En la construccion del mapa estratégico de MTS se consideran todos los
factores antes mencionados para poder entregar una herramienta precisa e
influenciadora de la estrategia de MTS de cara a sus distintos clientes y
considerando parte de sus pilares fundamentales definidos. Con esta herramienta
se busca el cumplimiento de los objetivos estratégicos a través de relaciones
causa — efecto, donde se describe las acciones que deben ejecutar las personas,
para asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién, que
permitira agregar valor.

La construccion de relaciones causa — efecto, permite que todos los

involucrados en las diferentes unidades funcionales o de soporte comprendan la
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estrategia y de qué manera cada uno de ellos en sus respectivas funciones,
pueden contribuir al cumplimiento de los objetivos definidos. La posibilidad de que
cada unidad funcional entendiera lo que la compaifia espera en términos de
objetivos estratégicos y operativos, y después el momento de la alineacion
estratégica, y cascada de objetivos, cada unidad pueda proponer de qué manera
puede contribuir a apoyar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, pero de
una manera logica y de facil comprension, a través de esta relacion buscada del
tipo causa — efecto, explica la alta relevancia y significancia que se le asigna en
este proyecto a este modelo de planificacion estratégica para MTS.

Respecto de las cuatro perspectivas del mapa estratégico se encuentran
enlazadas por relaciones causa-efecto estructuradas con la légica sistémica de:
entrada, proceso de transformacion y salida (input = proceso = output), en donde,
se puede sefalar que dependiendo de los recursos que se dispongan y el modo en
que éstos se transformen, va a ser el tipo y estandar de la salida con el que se va a
contar.

Desde el punto de vista del Control de Gestion, se debe tener presente la
relevancia de medir y comprobar, tanto las relaciones causa — efecto que se
describen en el mapa estratégico, como los objetivos establecidos con relevancia
estratégica para cada una de sus perspectivas. Para este efecto se utilizara la
herramienta cuadro de mando integral (CMI) que mas adelante se detalla,
herramienta que conjuntamente con la aplicacion del mapa estratégico, permite

planificar y también controlar la ejecucion de la estrategia.

5.1 Mapa estratégico propuesto

Como resultado del andlisis y evaluacion del entorno externo e interno (FODA),
se desarrolla la propuesta de valor y se establece la manera en que la empresa
creara valor, a traves del modelo de negocio.

El siguiente paso en el desarrollo del proceso de planificacion estratégica y de
gestion es desarrollar el mapa estratégico de la organizacion, que representa

graficamente le estrategia definida para alcanzar los objetivos estratégicos que
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surgieron del proceso de desarrollo y planificacion estratégica, y que pretende
comunicar a la organizacion como se pretende dar cumplimiento a los objetivos
planteados a través de cuatro ejes estratégicos que se detallan a continuacion y
que son los pilares fundamentales de mapa estratégico construido.

Con el mapa estratégico propuesto se quiere demostrar empiricamente la gran
importancia y aplicabilidad que el mapa estratégico tiene en el proceso de
planificacion de la estrategia y sobre todo en el poder influenciar los
comportamientos de los equipos de las unidades funcionales, alineados con los
objetivos estratégicos, foco principal de todo sistema de control de gestion en las
organizaciones.

Se desarrolla el Mapa Estratégico para la empresa MTS, habiendo desarrollado
todo el andlisis previo visto anteriormente. Esta propuesta recoge cuatro ejes
estratégicos relevantes con los que la empresa debe trabajar para conseguir los
objetivos planteados por su principal, quien pretende dar mayor valor a la
compainiia y disminuir la brecha existente en la actualidad de manera de conseguir
el objetivo deseado por sus accionistas. Los 4 ejes estratégicos definidos para la
consecucién de los objetivos estratégicos definidos para MTS son los siguientes:

e Excelencia operacional
e Condiciones comerciales
e Desarrollo de negocio

e Potenciar el capital humano y desarrollo tecnolégico

La figura N°22 presenta el mapa estratégico de la UEN con la definicion de los

cuatro ejes estratégicos que se desarrollan en detalle a continuacion.
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Figura N°22: Mapa estratégico de la UEN.
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El mapa estratégico desarrollado para la red de ferreterias MTS representa una
solucién particular y especifica para este negocio, debido a que MTS es “una
central de compras” creada por sus asociados y duefios, por lo cual ellos son
ademas el cliente principal de MTS. Sin embargo, el conocimiento del cliente final
de las ferreterias es clave para desarrollar propuestas innovadoras que permitan
la sostenibilidad del negocio en el largo plazo. Es por esto que es clave conocer y
desarrollar las declaraciones estratégicas de la empresa para poder incluir a los
tipos de clientes mas relevantes para el negocio y desarrollar una propuesta de
valor que los incluya de manera conjunta, la cual a su vez, permite entender de
manera consistente por qué razon los clientes la valoran y cuéles atributos son los
mas significativos para ellos como lo son la gestion comercial, gestion operativa y
desarrollo del negocio que incluye al cliente final cdmo eslabon fundamental del
circulo virtuoso esperado con la estrategia planteada. Para lograr esto, fue
necesario ademas realizar un estudio interno y externo, de manera de sintetizar
mediante un analisis FODA las principales fuerzas que influyen en esta
organizacion y con esta informacion validar la propuesta de valor antes
mencionada. Sin embargo, se detectaron debilidades importantes en procesos y
recursos que deben ser mejorados a la brevedad posible para concretar los
planes de largo plazo que se plantea la organizacion como lo son la captura e
integracion de informacién de puntos de ventas de los socios y los temas
relacionados al liderazgo actual de la compaiiia, cultura organizacional y gestiéon
de talentos.

Del mapa estratégico desarrollado, de sus temas estratégicos y objetivos,
posteriormente se configura el desarrollo de un cuadro de mando integral a nivel
corporativo el cual es un complemento del mapa estratégico presentado.

En el caso del mapa estratégico, este requiere ser comunicado a toda la
organizacion de modo de facilitar el alineamiento y comunicacion de la estrategia
a los distintos niveles de esta. Para esto, se necesita desarrollar e implementar un
plan de comunicacién formal que oriente a los trabajadores e indique en forma
clara y concisa lo que se considera estratégico para la organizacion y hacerlos
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participes en el logro de las metas, de manera que todos los equipos sientan que
el éxito de la organizacién es fruto de su trabajo y colaboracién entre areas y
departamentos.

Es bien sabido que dos empresas diferentes, que comercializan incluso los
mismos productos o servicios, pueden poseer estrategias diferentes. La diferencia
fundamental a la hora de lograr ventajas competitivas y con ello un rendimiento
superior, esta dado principalmente debido al mayor o menor utilizacion eficiente
de sus activos intangibles, y para ello, es muy util la utilizacibn del mapa
estratégico, como herramienta de control de la estrategia, creada por Kaplan y
Norton en 2002.

Para una organizacion como MTS, que ha basado su desempefio, en la
utilizaciéon de economias de escala, para obtener ventajas competitivas respecto
de sus competidores (asegurar su supervivencia), la manera en que sus activos
intangibles aportaban a la rentabilidad, han sido pasadas de largo en las
instancias de planificacion estratégica que se han desarrollado en su historia. Los
focos estratégicos han estado siempre en la operacion, en los procesos
comerciales con proveedores para obtener los mejores precios y condiciones de
pago y en los procesos operacionales para la disponibilidad de productos en
bodegas y centros de distribucion de los socios a lo largo de Chile, con objetivos
de muy corto plazo y minimo enfoque en los activos intangibles.

Sin embargo, hoy, que la informacién es la base fundamental para la toma de
decisiones, que la eficiencia en los procesos es clave para la competitividad y que
las competencias del personal y su motivacion, la cultura de una organizacion y la
capacidad de innovacion, resultan ser los activos intangibles capaces de generar
las ventajas competitivas mas eficientes que la organizacién hoy requiere para
continuar creciendo. Y que deber ser considerados y gestionados con toda
dedicacion y maestria.

Asi lo plantean Kaplan y Norton (2002): “El modelo del mapa estratégico

describe de qué modo los activos intangibles impulsan las mejoras del
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desempeiio en los procesos internos de la organizacion que tienen el maximo
potencial para proporcionar valor a los clientes, accionistas y comunidades”.

El control de gestion se ve sustentado firmemente a través de la utilizacion de
mapas estratégicos, debido a que éstos, facilitan la traduccion y comprension de
la estrategia de la organizacion en un documento simple y conciso, con el cual la
organizacion pretende implementar su estrategia, a travées de objetivos
relacionados entre si por relaciones causales y se constituye, ademas, como una
potente herramienta de comunicacion.

“El modelo de cuatro perspectivas para describir la estrategia de creacion de
valor de una organizacién proporciona un lenguaje que los ejecutivos pueden usar
para discutir la direccidn y prioridades de sus empresas” (Kaplan y Norton, 2002).

Ademas, el mapa estratégico elimina el sesgo que pueda imprimir cada
ejecutivo respecto al manejo que este hace de la estrategia de la empresa; si por
ejemplo se consulta al gerente de marketing con respecto a su vision particular de
la estrategia, existe una alta probabilidad que su respuesta esté centrada en la
relacion con los clientes, sin embargo al realizar la misma pregunta el gerente de
finanzas, este puede referirse a la relevancia de los flujos de circulante obtenidos
de los clientes o al periodo de recuperacién de la inversién. En este contexto, el
mapa estratégico establece una Unica forma de actuar asumida y comprendida
por todos los ejecutivos de la organizacion, quienes participan en la construccion
de las relaciones causa - efecto que se reflejan en el mapa estratégico.

Por todas estas razones, el mapa estratégico desarrollado es un modelo que
representa fielmente los objetivos que deben perseguirse para contribuir a
crecimiento sostenido de este particular negocio que involucra a muchos suefos
individuales de varias generaciones atras.

Tal como se explica anteriormente, durante el analisis estratégico del negocio
desarrollado se pudieron detectar dos grandes grupos de clientes mas relevantes,
que deben ser considerados en la toma de decisiones del negocio de cara al
futuro. En este caso particular se habla de una propuesta de valor “afiadida” o
“‘compartida” para los dos principales tipos de clientes de MTS, la cual, representa
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a los atributos que MTS propone entregar a sus clientes objetivos a través de sus
productos y servicios. Esta propuesta de valor formal incluye al menos 4 atributos
comunes a ambos tipos de clientes objetivos y segmentos objetivos, que los
clientes esperan que se cumplan a cabalidad y que la organizacion es capaz de
suministrar eficiente mente.

A modo de buena practica y con el objetivo de mejorar la comprension, se han
definido ejes estratégicos (también reciben el nombre de temas estratégicos).
Esto con el objetivo de identificar verticalmente en el mapa estratégico, los
recursos y procesos que son necesarios para cumplir con cada atributo. En
términos funcionales el hecho de definir ejes estratégicos ademas de lo
mencionado anteriormente, permite asignar responsables de cada eje, y de esta
manera aumentar la probabilidad de éxito en el cumplimiento del atributo ya que
existe mayor claridad en la asignacion de las responsabilidades.

Los ejes estratégicos (temas estratégicos) definidos resultan cruciales para el
cumplimiento de la estrategia y los beneficios que son generados por su exitosa
implementacion, y pueden resultar en periodos diferentes de tiempo, como se
explica en la siguiente seccion. A continuacion, se presentan por separado los

ejes estratégicos propuesto para MTS.

5.2 Temas estratégicos

El mapa estratégico presentado en el punto anterior considera cuatro temas
estratégicos o ejes estratégicos esenciales que deben desarrollarse para asegurar
el cumplimiento de la estrategia antes definida, a partir de los cuales sera posible
alinear los distintos objetivos de cada perspectiva incluidos en dicho mapa.

Se debe destacar que los atributos formulados en la propuesta de valor
satisfacen a todos los tipos de clientes objetivos de la organizacion respecto de la
cual se definen los ejes estratégicos, los que a su vez corresponden a subgrupos
de objetivos estratégicos que ayudan a planificar y gestionar por separado cada

uno de los elementos claves de la estrategia y comprender su logica.
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Como indican Kaplan y Norton (2008), los ejes estratégicos proporcionan una
estructura para comunicar la estrategia con fluidez dentro y fuera de la
organizacion y para desarrollar indicadores, metas e iniciativas que fomenten el
buen desempefio y responsabilidad.

Para Frances (2006), los temas o0 ejes estratégicos son modulos de la
estrategia que atraviesan las cuatro perspectivas y terminan en la creacion de
valor para el accionista y con los cuales se puede armar el mapa estratégico. De
esta manera manifiestan que alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es
la clave de la creacion de valor y, por lo tanto, de una estrategia focalizada e
internamente consistente.

En consecuencia, definen que del establecimiento de una direccion de alto
nivel —misién, visidén y estrategia — se puede pasar a desarrollar la funcién del
mapa estratégico que proporcione la especificidad necesaria para que las
declaraciones de direccion de alto nivel tengan mas sentido y sean mas
realizables para todos los empleados.

Kaplan y Norton (2012), plantean que una “mejor practica” es generar los
mapas estratégicos a partir de ejes (temas) estratégicos, que corresponden a
grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del mapa, y que en su
mayoria corresponden a combinaciones verticales de objetivos, originados la
mayoria de las veces en la perspectiva de procesos, que es donde la estrategia
es ejecutada.

Los ejes estratégicos permiten dividir la estrategia en procesos agrupados que
van creando valor basado en diferentes combinaciones de objetivos o
focalizaciones de las tareas.

La estrategia definida para MTS se centra principalmente en generar una
relacion muy estrecha con los socios-clientes, los cuales fueron definidas como
sus clientes primarios, satisfaciendo sus necesidades de una buena negociacion
comercial con proveedores (precios y condiciones de crédito), eficiente
almacenamiento y abastecimiento de los productos, logrando de esta manera los
mayores niveles de preferencia en cuanto a la cantidad de compra a través de
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MTS vy los servicios que esta dispone para sus socios. MTS debe agrupar todas
las compras de los socios, ser una organizacion cercana y confiable y de esta
manera se logren mayores niveles de preferencia por parte de sus socios. Del
mismo modo, velar por incrementar los ingresos con los cuales se puede entregar
mejores y mayores servicios a los socios. Junto a esto, se necesita desarrollar
nuevos proveedores, que dispongan mayor variedad de productos a la cadena y
con precios competitivos. Asimismo, se necesita escuchar y atender al cliente final
de las ferreterias y desarrollar en forma sostenida los equipos de trabajo y el clima
laboral.

Para poder cumplir con la estrategia definida en el mapa estratégico se
establecieron cuatro temas estratégicos (ejes estratégicos) que involucran las
materias antes explicadas, estos son: excelencia operacional (abastecimiento
y despacho de productos), condiciones comerciales (oportunidades de
negocio en precios y productos), desarrollo de negocios (innovacion) y
potencial capital humano y tecnoldgico (gestion del talento).

Estos ejes estratégicos presuponen un nivel efectivo de gestion, que es
soportada por ciertos recursos y procesos internos claves, lo cual impactara sobre
la propuesta de valor de la organizacion, contribuyendo asi al cumplimiento de los
objetivos financieros establecidos, pudiendo de esta manera gestionar por
separado cada uno de los componentes claves de la estrategia, dado que estos
son transversales a las unidades funcionales dentro de la organizacion.

Los temas estratégicos, también conocidos como ejes estratégicos, son las
lineas o rutas basicas de desarrollo del plan estratégico, las cuales deben
revisarse en profundidad para alcanzar el propésito fundamental del mismo
y ordenar su desarrollo en grandes lineas de actuacion. Estos ejes deben
proporcionar orden y claridad al plan estratégico.

Como se ha visto con anterioridad, un plan estratégico recoge la definicion de
una visién deseada (lo que se desearia ser), asi como la manera de llegar hasta

el objetivo prefijado, lo que incluye los diferentes pasos a seguir en ese camino.
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Por ello es preciso conocer en detalle hacia donde se desea ir y cOmo ir hacia ese
lugar, el objetivo, en definitiva.

Para abordar ordenadamente la planificacion estratégica, habitualmente el
enfoque de todo el analisis, de la reflexion, de la definicion de objetivos, de las
actuaciones y de los recursos necesarios permite definir el grupo de trabajo
necesario, tanto para realizar adecuadamente la fase de diagnostico, como para
facilitar y potenciar la participacién de un conjunto heterogéneo de agentes en la
fase de definicion de lineas de actuacion.

Sin embargo, a la hora de organizar y sistematizar las aportaciones que
finalmente van a ser incluidas en el plan, es conveniente definir una serie de ejes
estratégicos o0 temas estratégicos, que entregaran claridad respecto de los

caminos mas relevantes en los cuales hay que avanzar.

Tema estratégico (E1): Potenciar capital humano y desarrollo tecnoldgico

La organizacién cuenta con un importante recurso en dotacién de planta la cual
se encuentra distribuida en areas funcionales de soporte al negocio para los
socios como area comercial, logistica y operaciones, administracion y finanzas,
desarrollo de negocios, tecnologia y personas. Todas estas areas hacen posible
la entrega de productos a las ferreterias de los socios en las mejores condiciones
posibles en precio, tiempo y calidad. El equipo MTS es un equipo profesional
altamente especializado debido a las complejidades propias del negocio y
requerimientos especificos de sus duefios (socios). Razon por la cual este tema
estratégico es fundamental para apoyar y dar fuerza a los otros 3 otros ejes
estratégicos definidos (Condiciones Comerciales, Excelencia Operacional y
Desarrollo de Negocio). Razén por la cual las relaciones personales al interior de
la empresa y hacia los socios-clientes se considera pilar fundamental para el
correcto desarrollo de cada eje estratégico y permitir generar sostenibilidad e

innovacion en el negocio deseada.
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Sobre esta materia, Peter Senge, sostiene que “El aprendizaje en equipo es el
proceso de alinear y desarrollar la capacidad del equipo para crear los resultados
deseados por sus integrantes. Se construye sobre la disciplina del desarrollo de
una vision compartida. También se construye con maestria personal”’. Para
referirse a la necesidad de contar con equipos altamente motivados, alienados,
conocedores del negocio y efectivos, a la hora de enfrentar desafios como los que
requiere MTS en el mediano y largo plazo.

El objetivo central de este tema tiene que ver con la mejora en el clima laboral,
esto porque los resultados conseguidos de un buen clima tienen muchos efectos
positivos que se reflejan en los resultados con los clientes y en una mayor
productividad y eficiencia. Se forma finalmente una cultura de trabajo en equipo
gue permite enfrentar de mejor manera los nuevos desafios y contingencias. Lo
anterior se acompafia de contar con una importante parte del personal con alto
desempeiio cuya experiencia y calidad de trabajo permitan compartir
conocimiento y mejores practicas en como hacer y qué hacer.

Para que esto ocurra, se debe evitar la fuga de profesionales de alto
desempeiio, lo cual ha generado una considerable distorsion tanto al interior de la
organizacion como para socios y directores. La salida considerable de gerentes
de areas y jefaturas intermedias ha mermado la conformacion de equipos de
trabajo de alto desemperio, continuidad de iniciativas y proyectos, el cumplimiento
de objetivos, la motivacién y por consiguiente el clima laboral al interior de la
organizacion.

La cultura organizacional de MTS es compleja porque uno de los clientes
principales es el duefio del negocio y algunos pocos socios de gran tamafio tienen
mayor influencia sobre los ejecutivos, ya que el directorio lo componen gran parte
de los socios de mayor tamafio lo cual manifiesta un importante problema de
agencia para el gerente general y a su vez problemas de alineamiento vertical y
horizontal al interior de la empresa debido al estilo de liderazgo autocratico de la

gerencia general.
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Tema estratégico (E2): Excelencia operacional

Este tema estratégico esta definido para mejorar desde los procesos internos
hasta la calidad de servicio y experiencia que debieran recibir los socios-clientes
respecto del soporte operacional y logistico que MTS les entrega
permanentemente, siendo el resultado esperado conseguir una constante
eficiencia en la utilizacién de los recursos que permite hacer llegar los distintos
productos que comercializan los socios desde su origen en proveedores, centros
de distribucion, puertos u otros, hasta los centros de distribucién de los socios y
ferreterias. Todos estos procesos involucrados deben considerar un amplio
conocimiento y experiencia que implique mejores y mayores alternativas para que
se consigan obtener los ingresos planificados a menores costos operacionales y
comerciales, por consiguiente, traspasar las mejores tarifas a los socios en
productos y servicios.

Del mismo modo que ocurre con el tema estratégico comercial, en este eje
operacional se advierten actividades muy repetitivas Yy tradicionales,
histéricamente ejecutadas sin considerar nuevas alternativas, nuevas tecnologias
0 nuevas posibilidades de negocios respecto de estas actividades.

La implementacion de plataformas e-commerce ha vendido a mover el piso en
el area de operaciones y sistemas, debido a que en la actualidad 5 socios han
desarrollado este modelo de negocio en la red MTS, de manera individual y los
requerimientos por este formato de venta se incrementan considerablemente en la
cadena. La implementacion de estos pilotos, ha requerido esfuerzos adicionales
en categorizacion y manejo de inventario, en las bodegas del socio y un trabajo
importante en desarrollo de sistemas y estandarizacion de maestras de productos
y codigos. Ha significado ademas desarrollar un servicio de transporte adecuado
para los tiempos de un modelo e-commerce moderno. Del mismo modo ha sido
un desafio relevante para MTS en los mismos términos anteriores y en la manera
en cOmo se entrega soporte a los socios interesados en este y otros proyectos

actuales y desafiantes, en priorizar actividades y recursos principalmente.
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El &rea de operaciones y logistica debe desarrollar al maximo sus capacidades
de innovar, de generar estructuras de costos mas livianas y procesos mas
eficientes. Debe saber y conocer lo que hace la competencia y proponer
permanentemente proyectos e iniciativas a la gerencia y directorio que permitan
implementar modelos de mejora continua en sus procesos tradicionales.

Este tema estratégico tiene la particularidad de relacionarse periédicamente
con el socio-cliente y mostrar sus desempeiios cotidianamente, cerrando un
proceso de compra con la entrega del producto en la tienda del socio. Se
relaciona ademas con los otros temas estratégicos ya que recibe instrucciones
desde el area comercial y apoyo de la capacidad de potenciar el capital humano y
a su vez genera fuerzas desde las perspectivas de Procesos Internos y Clientes a
los ejes de Desarrollo Negocio para poder llegar al punto de venta, siendo para el
primero la capacidad de integrar procesos ocupando economias de escalas para
la distribucion de productos y transporte, en el segundo caso apoyando el
abastecimiento de los puntos de ventas y de esta manera reforzar el
posicionamiento de la marca de cada socio y de MTS por defecto al apoyar en la
experiencia del cliente final.

El desafio de este tema estratégico debe estar enfocado en eficientar al
MAaximo sus procesos actuales e incorporar procesos nuevos (metodologia lean,
automatizacion, mejoramiento de procesos, entre otros), tecnologias disponibles y
modelos de negocios acordes a las necesidades de los distintos tipos de clientes
como en conjunto con el &rea comercial para desarrollar modelos de venta mas
eficientes como venta en verde, modernizar y ampliar centros de distribucion
actuales, visitar similares en la competencia y fuera de Chile, capacitar a los
equipos, automatizar los procesos y desarrollar proyectos colaborativos con
proveedores como lo hace la competencia.

La figura N°23 destaca el tema o eje estratégico de la excelencia operacional,
junto a sus objetivos mas relevantes. Este tema estratégico persigue la mejora

operacional — en un horizonte de corto plazo — y se considera muy relevante
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debido a que permite que se pueda cumplir con la totalidad de los compromisos

tanto a nivel de productos, clientes y financieros.

Figura N°23: Eje estratégico Excelencia Operacional.
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Fuente: Elaboracion propia.

El principal resultado esperado para este tema estratégico es entregar los
productos comprados por los socios cumpliendo los estandares establecidos y
con los costos controlados para que estos estén dispuestos en las distintas
ferreterias a lo largo de Chile y poder ser vendidos a precios competitivos al
cliente final (cumplir la propuesta de valor). Y finalmente, lograr que estos sean
valorados y preferidos por los consumidores debido a su adecuada relacién
disponibilidad — precio — variedad, logrando asi, mayores niveles de rotacién de
productos, y alcanzando también mayores niveles de vinculo y preferencia por

parte del cliente, mayor fidelidad y compromiso por parte del socio y personal de
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la ferreteria con MTS. Permitiendo, ademas, mejoras en coordinacion y facilitando
la confianza con el consiguiente aumento del margen operacional de MTS vy el
socio.

El contar con equipos capacitados y comprometidos en cumplir con los
estandares de abastecimiento y transporte, es un requisito para asegurar un éxito
en el proceso clave, para controlar el cumplimiento de la operacion en todo su
flujo de proceso para buscar la mayor eficiencia de los procesos, reduciendo asi
las mermas y deshechos de cada proceso y actividad, poder eficientar a los
operadores logisticos, transportistas, navieras y mejorando los niveles de costos y
de esta manera complementando la competitividad de los productos en precio.

En lo referente a marcas propias, este tema estratégico toma aun mayor
relevancia en los requerimientos de este tipo de negocio, debido a que son
familias que presentan mayores margenes y son de alguna manera la cara visible
de MTS como cadena de cara al cliente final pues marcas como Mixa o Stanley
representan un componente clave en las estrategias de diferenciacion y lealtad en
las ferreterias de la cadena. Esto esta inserto en la propuesta de valor genérica
de las ferreterias a su cliente final al ofrecer una relacion precio-calidad de
productos competitivos, acompafiados de experiencia y servicio en el negocio
ferretero. Por estas razones, las marcas propias deben estar acompafadas
siempre con la maxima eficiencia operacional, ya que estas (marcas propias)
deben cumplir estandares de calidad y oportunidad similares a las marcas lideres
el mercado.

Para lograr esto se debe asegurar una operacion que incluya la menor cantidad
de mermas, perdidas de productos, despachos incompletos, retrasos en las
entregas, reprocesos, re empaque, entre otros, permitiendo alcanzar asi, la
maxima eficiencia operacional en todos los productos que compran para los
socios de MTS y cumplan con la oferta de manera rentable y asi permitir ser una
fuente de apalancamiento operacional dado la generacion de economias de

escala que favorecen al resto del portafolio de la compafiia.
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Una iniciativa importante para generar mejoras en este tema estratégico es la
implementacion del moédulo WMS de SAP, el cual ha permitido un mejor manejo
de los procesos de almacenamiento y stock en el centro de distribucion de MTS y
operador logistico. Lo cual ha permitido mejorar los tiempos de respuesta en los
procesos de carga de camiones y manejo de stock para preparar despachos
alineados con el inventario real. Permitiendo de esta manera mejorar en
cumplimiento de los despachos a ferreterias en tiempo y forma.

Finalmente y de acuerdo a lo que refleja la figura N°23, el asegurar el
cumplimiento de los controles en la operacion en todas sus aristas, permite que
los socios y el personal de la ferreteria confien en la garantia ofrecida por MTS y
de esta manera incrementen la compra hacia esta y de esta manera, logren
aumentar el numero de clientes (consumidores), que visitan sus ferreterias,
logrando cumplir con este elemento, que es critico para construir la imagen de
“proveedor preferido”, facilitando la aceptacién de nuevos productos o propuestas
comerciales nuevas que permitan fortalecer la relacion entre MTS y sus socios y
evitando finalmente que los socios compren por fuera de la cadena (directamente
al mismo proveedor) o a otros proveedores que no son parte de los acuerdos
comerciales entre MTS y los proveedores y asi poder seguir cumpliendo con los
objetivos tanto de ingresos como de entrega de valor a los socios y el mejor

servicio para el cliente final.

Tema estratégico (E3): condiciones comerciales

Este tema estratégico, es el mas importante y valorado por los socios-clientes y
cliente final por defecto, debido a que en la actualidad - El Precio -, es el atributo
mas significativo desde el punto de vista del negocio y de la raz6n misma de MTS.
Una buena negociacién de precios con los proveedores por parte del equipo
comercial de MTS significa para el socio poder competir bajo una plataforma
comun con los lideres del mercado como Sodimac, Easy, Construmart, Imperial,

Chilemat y otros. De hecho, el origen de MTS se basa en este concepto de
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compra agregada para todos los socios y la posibilidad de negociacion de precios
debido a los grandes voliumenes requeridos para toda la cadena (economias de
escala como estrategia para competir). Sin embargo, y pesar del éxito que ha
tenido la red MTS en sus 25 afios de existencia (10% de participacion de
mercado), con una cobertura sin igual y profesionales del mundo ferretero en las
ferreterias de cada socio; el cliente final ha cambiado, como todos ya lo sabemos.
Se trata de un cliente mucho mas informado, tecnoldgico, demandante, exigente y
especializado. Es por esta razon, que el sélo modelo de central de compras de
MTS no basta para ser efectivo con una competencia muy fuerte, concentrada y
estratégica, y un cliente muy distinto al compré en las ferreterias de MTS en los
comienzos de los 25 afios.

Por esta razén, la gestion comercial MTS, requiere un cambio de paradigma
importante, requiere proactividad, velocidad de reaccion, mayor analisis, vision
estratégica de mediano y largo plazo, mayor anticipacion, mayor entendimiento de
los clientes objetivos de MTS y del mercado en general.

Hasta ahora, se ha cumplido con los requerimientos de precios y volumenes de
los productos ferreteros tradicionales. Pero el cliente actual exige como base lo
gue ve en la competencia, en cuanto a productos y calidad de las salas de venta
tal como se menciond en el tema estratégico anterior. El concepto de
Omnicanalidad envuelve muy bien los requerimientos de un grupo de clientes que
deben ser satisfechos, al menos en su gran mayoria, como venta presencial,
telefénica, internet, y plataformas amigables, completas y actualizadas. Hoy en
dia los materiales de construccién son considerados un commodity en esta
industria, debido a su bajo margen, alto volumen y requerimiento de importantes
recursos para su almacenamiento y despacho.

Debido a esto, los distintos tipos de clientes, entre ellos los socios, exigen y
requieren mayor variedad de productos, con ello, mayor variedad de proveedores
y alternativas. Es por esto que el area comercial de MTS debe desarrollar nuevos
proveedores en Chile y en otras latitudes que le permitan al ferretero ofrecer
productos novedosos, diferenciadores y de una calidad igual o superior a los que
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ofrece la competencia y que aporte al margen del negocio. El area comercial de

MTS debe viajar a ferias de productos ferreteros en el mundo, visitar plantas

fabricantes, realizar mayor cantidad de alianzas y modelos colaborativos con

proveedores actuales, estudiar y seguir a la competencia, enfocarse en el margen

final del producto, no en la compra ni en el volumen. Quedan muchas familias de

productos por desarrollar o por terminar de desarrollar como los son el menaje,

los muebles, la iluminacion, la temporada, entre otras.

Figura N°24: Eje estratégico Condiciones Comerciales.
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Si bien MTS esta compuesta por ferreterias del tamafio y formato de una sala

Sodimac, como Ferreteria Higuerillas en la quinta region, existen otras ferreterias,

principalmente en regiones, mayormente ferreteras, pero que requieren al menos

contar con la posibilidad de “probar” algunas nuevas familias, de mejoramiento del

272



hogar principalmente en sus formatos, porque sus clientes las compran en la
competencia, lo cual se refleja en la figura N°24, en el cual se explica el tema
estratégico Condiciones Comerciales.

Tema estratégico (E4): Desarrollo de negocio

El concepto de Desarrollo de Negocio como tema estratégico se refiera a la
capacidad de la organizacion en detectar oportunidades de mejora y crecimiento
para el negocio de los socios, y por consiguiente le desarrollo de MTS; tales como
el desarrollo de proyectos tendientes a mejorar de manera transversal la gestion
del negocio de cada uno de los puntos de ventas de socios de MTS, como en
incorporacion de nuevas tecnologias, mejoramiento de procesos, implementacion
de herramientas de gestion, mejoramiento de salas y lay out, experiencia de
clientes, servicios, asesorias, talleres, entre otras.

Focos relevantes son hoy en dia el apoyo a socios en la evaluacion e
implementacion de nuevas tiendas y remodelaciones (herramienta de analisis
Georesearh o Retail 360), sin embargo, el conocimiento del cliente final es muy
bajo como para establecer las necesidades y valoraciones de este respecto de la
marca 0 negocio, todo esto en torno al punto de venta de cada socio de la red.

Por esta razon, el mejoramiento de la tienda escuchando al cliente es hoy foco
fundamental de la administracién de MTS, dentro de la gerencia de desarrollo de
negocio. Hoy se trabajan importantes iniciativas para conocer al cliente final
(escuchar) y entregar informacién de primera fuente a los socios y disponer de
herramientas de gestibn para que este genere las mejoras necesarias para
satisfacer y fidelizar a su cliente. Particularmente, la incorporacion de la
herramienta NPS en cada punto de venta que permita levantar informacion
respecto de los atributos que valora el cliente y gestionar puntos débiles.

Del mismo modo, se entrega asesoria en evaluacibn de proyectos y

disponibiliza un numero importantes de proveedores para la adecuada
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implementacion de los proyectos, apoyo en difusion y marketing, contratacion de
estudios y asesorias expertas.

La gestion de punto de venta como actividad estratégica de desarrollo de
negocios le corresponde al socio, al duefio de cada ferreteria, sin embargo, esta
actividad debe desarrollarse de manera rentable para conseguir posicionamiento
y mayor valor a la empresa, por tal razén que MTS apoya y entrega soporte al
socio dentro del tema estratégico Desarrollo de Negocio debido a que se trata de
una actividad transversal y complementaria a todas las perspectivas del mapa

estratégico visto anteriormente, tal como se refleja en la figura N°25.

Figura N°25: Eje estratégico Desarrollo de Negocios.
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Fuente: Elaboracion propia.

Tanto en la propuesta de valor, como en la declaracion de la estrategia de la

empresa MTS, respeto del cliente final, se ofrece un servicio diferenciador a la
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competencia en cuanto a variados servicios adicionales el producto, experiencia,
conocimiento de productos, cobertura y, entonces, estas son las necesidades que
debe cubrir y fortalecer cada negocio ferretero y por las cuéles los clientes eligen
una u otra empresa-ferreteria de la cadena MTS ya que conocen los atributos y
teniendo una buena experiencia la siguen eligiendo y van conociendo el resto de
los atributos con que trabaja cada empresa-ferreteria en general.

La amplia cobertura geogréfica que cubre la red de ferreterias de MTS, 137
ferreterias desde Arica a Punta Arenas, tanto en localidades grandes como en
pequefias localidades rurales, requiere tener un amplio conocimiento de la
situacion demogréfica y econdémica de la zona, la cual es propia del socio, con
distinta variedad una en tamafo, mix, formato, precios, estructura y rentabilidad.
Sin embargo, existen caracteristicas generales y transversales que son valorados
por una amplia variedad de clientes a lo largo de Chile, o en su defecto, que
requieren como atributo de valoracion para seguir prefiriéndolas.

Una ferreteria atractiva, espaciosa, temperada, bien iluminada, con una buena
exhibicién de productos, amplia variedad y stock, con una atencion diferenciadora,
acompafado de ofertas, marketing y ambiente agradable, facilita contar con
mayor presencia de clientes en las ferreterias, y por mayor tiempo, esto genera,
por consiguiente, mayores vetas, mayor satisfaccion en el cliente, fidelizacion,
recomendacion y finalmente mejores resultados para el negocio individual y global
de la red.

Junto a esto se requieren procesos operacionales en donde la gestion de
venta en su totalidad se acomparie de altos estandares de calidad de servicio en
plazos e integridad de entrega, con lo cual MTS puede entregar informacion y
asesoria importante para que la empresa-ferreteria trabaje internamente para
satisfacer las necesidades de sus clientes en general (plan de mejoramiento de
procesos en ferreteria).

Para hacer mas rentable el modelo de negocio, se necesita aumentar las
ventas por metro cuadrado, como lo hace todo el retail en la actualidad, en esta
linea, se requiere trabajar con los socios en modelos analiticos para determinar
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mix éptimos de productos, los mas rentables, analisis de demanda y reposicion y
herramientas de monitoreo y control para la venta e inventario de productos en las
ferreterias.

Si bien MTS apoya las aperturas de nuevas tiendas y remodelaciones de
sSocios en cuanto a entregar estudios, analisis, contactar proveedores y monitoreo
del proyecto, se requiere entregar herramientas predictivas respecto de zonas 0
localidades atractivas para un nuevo proyecto o bien trabajar sobre potenciar
cierta ubicacién o localidad en particular que tenga potencial para el negocio a
nivel analitico profesional y técnico.

Este tema estratégico se considera central en el mapa estratégico y en la
operacion de MTS debido a que tiene la particularidad de relacionarse con los
otros tres ejes o temas de manera consistente y permanente, y con los clientes.
Para el eje estratégico de generar condiciones comerciales entrega informacién
con valor agregado del mercado, la competencia y las ferreterias en cuanto a
niveles de venta e indicadores del negocio, conocimiento del cliente final,
consultoria especializada, proyectos, herramientas de gestidén y coordinacion con
ferreterias y socios. Con el eje estratégico de la excelencia operacional se
relaciona contrastando la operacion con el resultado real del socio y la experiencia
del cliente en el punto de venta. Finalmente, del eje estratégico del capital
humano debe implementar las herramientas de alineamiento operacional
necesarias para alinear la organizacion hacia los objetivos estratégicos definidos
por la alta direccion y coordinacion gestién con los equipos de tecnologias de la

informacion.
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5.3 Iniciativas estratégicas

A continuacién, se presenta por cada tema estratégico (0 eje) y objetivos de

cada uno de éstos, un detalle de las iniciativas que se deben implementar para

conseguir el cumplimiento de la estrategia de acuerdo a lo revisado acorde a cada

tema explicado anteriormente. Esto se detalla en las tablas N°58, N°59, N°60 y

N°61 a continuacion:

Tabla N°58: Matriz tema estratégico - potenciar capital humano.

Tema Estratégico /
Objetivos

Iniciativa Estratégica

E1: Potenciar Capital Humano Gerencia de Personas

Promover cultura de
trabajo en equipo y
alto desempefio

(11). Mejorar clima laboral: Para retener el personal con alto talento, una de las iniciativas a implementar debe darse
desde los planes de seleccién y reclutamiento, esto implica evaluar el promedio de antigiiedad de los postulantes,
considerando un promedio de afios pero de acuerdo al tipo de cargo y nivel dentro de la compafiia (un cargo operador
tiene mayor rotacién que uno administrativo), la seleccién debe estar sujeto también a un modelo de renta acorde al
mercado. Para incentivar ademas que los nuevos ingresos entren a la empresa se debe desarrollar un programa trainee
para aquellos cargos que implican mayores posibilidades de desarrollo y que estén en areas o procesos claves del
negocio.

(12) Promover cultura de trabajo en equipo con alto dedesmpefio: Debe mejorarse el plan de becas de la empresa,
no solo subvencionar al trabajador y pedir que este continle en la empresa por un periodo de tiempo, también se debe
confeccionar programas de desarrollo interno, de manera que el personal capacitado completamente por la empresa o en
parte, para casos de diplomados o magister, o cursos de especializacion, este pueda tener posibilidades de desarrollo en
la gerencia que pertenece o tener movilidad paralela al cargo en otras areas donde este pueda potenciar el equipo donde
trabaje y asumir nuevos desafios que lo motiven a seguir en la empresa y mostrando la mejora de sus competencias.
Para esto debe existir una politica de desarrollo desde el area de recursos humanos para evitar salidas de personal
capacitado y con potencial en la empresa.

(13). Desarrollar plan de retencién de talentos y proceso de reclutamiento: La iniciativa para mejor el clima laboral y
trabajo en equipo con alto desempefio, debe contemplar una serie de planes y medidas considerando el mediano a largo
plazo, al tratarse de una empresa con personal histérico no seran inmediato los efectos de estas iniciativas. Por lo tanto
se debe trabajar en establecer mediciones periédicas y evaluaciones que entregue informacion del grado de compromiso y
satisfaccion del trabajador con la empresa, esto por medio de encuestas y focus group, y los resultados deben dar las
necesidades que se deben reforzar para mejorar el clima. Es necesario e importante que las jefaturas y sub gerencias
pasen por un programa de coaching para desarrollar o mejorar habilidades blandas y de liderazgo, los que tendran que
estar sujeto a aprobacién y retroalimentacién. Implementar un plan comunicacional activo por medio de buzones y portal
de comunicaciones on line de manera que también sea responsabilidad del colaborador informar de las inquietudes que
atenten contra el clima laboral del equipo o area, este plan debe permitir hacer levantamiento de casos desfavorable de
clima, o también ser ocupada para dar a conocer las mejores practicas y casos que puedan senir de ejemplos para otras
situaciones de otras jefaturas.

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°59: Matriz Tema estratégico - excelencia operacional.

Tema Estratégico
/ Objetivos

Iniciativa Estratégica

E2: Eficiencia Operacional Gerencia de Operaciones

Maximizar nivel de
eficacia operativa

(11). Incorporar herramienta de andlisis y seguimiento: El equipo de operaciones de MTS, tiene a cargo la recepcion,
almacenamiento y despacho de los productos que MTS compra consolidadamente para sus socios y luego los entrega a
centros de distribucion y/o ferreterias de los mimos a lo largo de todo Chile. Este proceso genera diversas brechas en las
distintas etapas, por lo cual se hace necesario incorporar una herramienta de andlisis y seguimiento para el proceso
operativo completo (Proveedor > MTS > Bodegas socios > Ferreteria). Generar Informacién integra 'y en tiempo real. Una
herramienta que permita medir ademas la productividad de la operacién en cuanto a tiempos, costos, calidad en la
entrega, etc. Identificar el nivel de productividad y patrones que permitan por medio de capacitaciéon o modelo de esquema
de incentivos impulsar a mejorar los resultados y tiempos. Junto a esto se requiere contar con un plan de capacitacion
acorde a dichas &reas y paralelamente mejorar el perfil de los nuewos ingresos de recursos antes mencionados, y que
esta informacién se parte de la toma de decisiones en el tiempo para la inversién en activos operacionales.as géndolas de
las ferreterias, junto a esto Implementar sol

(12). Mejorar Cumplimiento de Plazos e Integridad: Generar una herramienta de andlisis y seguimiento de
productividad enfocada en dos puntos centrales:

- Andlisis de variables del personal a cargo en la operacién, segin proceso (retiro, clasificacion, distribucién y reparto),
tipo de cargo, antigiiedad, evaluaciones de desempefio, etc. Identificar el nivel de productividad y patrones que permitan
por medio de capacitacién o modelo de esquema de incentivos impulsar a mejorar los resultados y tiempos. Apoyar esta
iniciativa de planes de capacitacion y paralelamente mejorar el perfil de los nuevos ingresos de personal.

- Establecer seguimiento del nivel de ocupacién de los recursos en activos con que opera la empresa, por ejemplo flota,
sorter de clasificacién, sistemas en linea y up time de estos, con lo cual se debe identificar fallas, vida atil, nivel de
ocupacion y capacidad, tiempos de reposiciéon y mantencion, etc. Debe desarrollarse un modelo de operaciéon para
identificar y monitorear la productividad de los recursos antes mencionados, y que esta informacién se parte de la toma de
decisiones en el tiempo para la inversién en activos operacionales.

Disponibilidad de
productos en
ferreterias

(11). Desarrollar sistema de medicién y control de venta e inventario para tiendas y bodegas: Continuamente se
escucha por parte de socios o jefes de sala que los despachos de productos no llegan en las fechas comprometidas o
llegan de manera incompleta los pedidos (se prepara y consolidad el pedido en las bodegas de MTS, cuando se trata de
un surtido de productos que el socio no tiene la capacidad de almacenar en wlimenes mayores 0 su compra es
reducida). Esto genera quiebres de productos en las ferreterias que puede durar semanas debido a la eficiencia logistica
requerida para abarcar todo Chile con camiones consolidados con varios tipos de productos. Una iniciativa importante es
desarrollar un sistema de medicién y control de venta y stock que evidencie problemas asociado a la disponibilidad
inventario y permita gestionar adecuadamente (informe que anticipe quiebres y sobrestock, cambios en las ventas, etc.
(Herramienta Retail SCM).

(12). Adquirir software para monitoreo y control de flota: Se requiere poder contar con un software para administrar el
transporte y poder eficientar los procesos y uajes integrando transporte de MTS, de socio, externos, respecto de
wlUimenes y rutas mas eficientes.

Aumentar margen
operacional

(11): Re disefio de procesos operativos: EI margen operacional esta relacionado directamente con la utilizacion de los
recursos, por lo tanto, la eficiencia de los procesos y los costos son claves para poder aumentar el margen operacional
del negocio. La iniciativa mas importante es poder contar / implementar una herramienta de monitoreo y control del
proceso operacional de MTS, que incluya el transporte, almacenamiento y productividad de las personas, poder generar
indicadores, metas y objetivos, poder medirlos y gestionarlos. Se requiere un proceso formal de control de costos,
mermas y reprocesos. Se requiere contar con un plan de capacitacién para el personal de operaciones en sistemas,
planillas, seguridad y elementos que permitan mejorar la productividad. Se requiere adquirir un modelo de estimacién de
venta que permita generar mejores planes de almacenamiento y despacho, eficientar proceso de compra de productos y
evitar errores, optimizar capacidades de bodega y de disefio de rutas de transporte, mejorando en definitiva la eficiencia
operacional y el nivel de senicio a clientes con la consiguiente mejora de la disponibilidad de productos en las géndolas
de las ferreterias, junto a esto Implementar solucién automatizada de descarga de 6rdenes de pedido.

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°60: Matriz tema estratégico - condiciones comerciales.

Tema Estratégico

/ Objetivos Iniciativa Estratégica

E3: Condiciones Comerciales Gerencia Comercial

(11). Implementar programa de reuniones de seguimiento (reunién de negocio): Esta instancia permite informar
principales issues asociados al negocio (comercial) e informar al resto de la organizacion de modo accionar soluciones de
manera conjunta. Se trata de una reunién semanal donde participan las areas mas relevantes y atingentes al negocio en
sus primeras y segundas lineas. Lidera y coordina gerencia de desarrollo de negocios (estudios). Elaborar seguimiento y
catastro de los principales socios-ferreterias por zonas, identificar issues puntuales a asociados a ventas, inventario,
despacho, entrega, etc. Presentar desempefios por familias y cumplimiento de forecast por area, en venta y gastos.

Mejorar competencias
en planificacién y
seguimiento

(11). Re disefiar modelo de negociacién y compras de socios: Dado el poco nivel de regulacion interna que existe
(acuerdos sujetos a sanciones) para las actividades comerciales que ocurren en la organizacién como la compra por fuera
de la cadena por parte de algunos socios o la negociacion individual de otros. Se necesita revisar y regular, empujar con
el directorio estos cambios, las actividades comerciales al interior de MTS, es decir, definir y detallar la compra “por fuera”
de la cadena MTS sujeta a restricciones como a productos que MTS no tiene incorporado al mix o porcentaje autorizado a
comprar por fuera de la cadena antes de incurrir en castigos de tipo econémicos (pérdida de beneficios). Se necesita, en
definitiva, contar con un procedimiento claro, detallado y consensuado, respecto del proceder en proceso comercial en
Mejorar gestion MTS, para socios, proveedores, area comercial y partes inwlucradas, de manera de no perjudicar a los socios mas
comercial pequefios y evitar pérdida de ingresos para MTS debido a actividades perjudiciales y no normadas.

(12). Formalizar calendario de reuniones de revision de negocio anuales: Planificar calendario con cadenas de
reuniones de revisién de negocio, semanales, mensuales, trimestrales y anuales, para revisar plan de trabajo semanal,
analizar indicadores claves, acordar oportunidades de mejora y planificar plan de trabajo. El generar instancias formales
de revisién del negocio con compradores y encargados de operaciones y centros de distribucion de las cadenas, permite
una mejor planificacion de las actividades promocionales, y una mejor respuesta a solucién de problemas ya sea
logisticos, o de operaciones, mejorando de esta manera los estimados de venta y las acciones para generar mejor nivel
de disponibilidad en géndolas.

(11): Disefiar e implementar plan de visita a ferias y proveedores fuera de Chile: Hoy en dia la importacién de
productos se ha convertido en un negocio muy lucrativo en toda linea de productos y senicios. Productos provenientes de
paises con bajo costo de mano de obra y que por ende alcanzan mejores precios de mercado, tal el caso de las
herramientas (2016) traidas desde China (41%), Estados Unidos (23%), Taiwan (8%) e India (5%)., tal como lo hace el
gran retail ferretero. El equipo comercial de MTS debe desarrollar proveedores extranjeros mas competitivos, para ello
debe realizar visitas a eventos relacionados al negocio, proveedores, plantas, competidos, en definitiva, ser mas
dindmicos y proactivos en la busca de la mejor relacién precio-calidad esperada por los socios.

(12). Desarrollar e implementar procesos colaborativos con proveedores: Si bien el precio es un objetivo muy

Desarrollar L ) P S ; )
proveedores y relevante en la relacion con proveedores, este tiene un limite y la obtencién de su mejor nivel lleva al desarrollo de
procesos practicas muy poco beneficiosas para el negocio como es el caso de que los socios compren por fuera de la red para

acceder a “precios especiales”. Los procesos colaborativos con proveedores han sido un mecanismo bastante bien usado
en los Ultimos tiempos para integrar procesos, compartir riesgos y responsabilidad, pero por supuesto para ser mas
eficientes, donde ambas partes colaboran en pos de objetivos comunes (se desarrollan SLA como mecanismo de
monitoreo y control), comparten informacién. Tal es el caso del modelo de negocio llamado Venta en Verde, donde el
producto que comercializa el duefio de la tienda se despacha desde la bodega del productor (proveedor) al cliente final,
evitando duplicidad en transporte y almacenaje, en el mejor d ellos casos los costos se comparte, integracion de
sistemas para andlisis de demanda y reposicion, o gestién del inventario en forma integrada (reatil Mgmt.). Estas y otras
actividades permiten ser mas competitivos en conjunto, trabajar mas coordinadamente y generar confianzas y
compromisos gue permiten sortear problemas operativos de mejor manera con una Visién conjunta y alineada.

colaborativos

(11). Re disefiar procedimiento para la introduccion de nuevos productos: El proceso de introduccién e nuevos
productos requiere un grupo importantes de actividades previas a la disposicion del producto en tiendas, tal como el
contacto y revisiéon de proveedores, pruebas y muestras, certificaciones, comercio exterior, temas aduaneros, internacion,
almacenamiento, consolidacién, despacho, recepcion, ingreso a sistemas, caracterizacion del producto, difusién, entre

Facilitar la otros. Todas estas actividades y las que sea necesario realizar deben estar detalladas por escrito en un procedimiento de
introduccion de facil entendimiento y aplicabilidad, de moda de hacer expedito el proceso de incorporacion de nuevos productos.
nuevos productos Asimismo, la comunicacién a socios y jefes de local de manera que el producto sea exhibido correctamente.

(12). Establecer médulos piloto en ferreteria para exhibir nuevos productos: Se requiere disponer espacios
especiales en cuanto a dimension, capacidad y ubicacion privilegiada de acuerdo al tipo de producto nuewo (se asume un
producto de alto margen). Ademas, se necesita un modelo de trabajo que implique la articulacién entre los procesos de la|
nueva linea de negocios, el equipo de punto de venta de MTS y la ferreteria.

Las mejoras esperadas para entregar precios competitivos se fundamentan en las iniciativas anteriormente detalladas.
Todas ellas contribuyen de manera individual y colectivamente el buen desempefio del tema estratégico definido en el
mapa para la correcta implementacion de la estrategia definida.

Entregar Precios
Competitivos

Las iniciativas relacionadas al desarrollo de proveedores, nuewos o existentes, permite la introduccién de nuewvos
productos, familias de productos o categorias al mix actual existente en MTS. Ambos tipos de clientes, socios y cliente
final, demandan con fuerza la modernizacion del mix y la incorporacién y amplitud de mayor variedad de productos tal es
el caso de familias como “iluminacion”, muy poco desarrollada por el equipo comercial de MTS o la constante solicitud de
incorporar familias como menaje al mix, o desarrollar de mejor manera y més eficientemente las categorias de temporada
(terraza, piscina, Muchos de estos productos los socios deben comprarlos a proveedores externos a MTS o importarlos
directamente, incurriendo en gastos mayores a los que podria acceder MTS si el proveedor estuviera incorporado a la
cadena.

Disponibilizar mayor
variedad de
productos

Fuente: Disefio propio.
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Tabla N°61: Matriz tema estratégico - desarrollo de negocio.

Tema Estratégico /
Objetivos

Iniciativa Estratégica

E4: Desarrollo de Negocio

Gerencia de Desarrollo de Negocios

Mejorar
disponibilidad e
integracion
informacién de socios

(11).Desarrollar modelo de integracién de informacién de puntos de venta (ferreterias): Es necesario que la
empresa pueda empujar un proyecto para acceder a la informacién de punto de venta (ventas por sucursales y familias,
margenes) que pueda integrarse con informacién generada por la empresa con el objetivo de monitorear el desempefio a
nivel punto de venta, generar andlisis y apoyar la toma de decisiones de manera certera (andlisis de demanda,
proyecciones, estrategias de mix, aperturas, remodelaciones, entre otras. Esto también dara oportunidad de poder estar
un paso adelante a la competencia y poder generar mejoras en stock, reposicién, mix, exhibicion.

Ampliar Conocimiento
del Cliente Final

(11). Desarrollar e implementar herramienta para evaluar la experiencia de clientes: Los clientes de las
ferreterias son diversos, desde una persona que busca un repuesto para el bafio, a un maestro que requiere los materiales
para realizar un trabajo a un tercero, pasando por una familia que desea renovar su bafio, un contratista que busca una
cantidad importante de uno o varios materiales, una empresa, una organizacién. Todos ellos buscan tener la mejor
experiencia de compra en la ferreteria que estan visitando. Finalmente, todos ellos debieran “ser escuchados” para
conocer su experiencia, saber lo que valoran, y lo que no, lo bueno y lo malo de la experiencia de compra, que quisieran
mejorar o encontrar. Toda esta informacién debe ser recolectada, analizada y gestionada en conjunto con el duefio de la
ferreteria o por su equipo de punto de venta. La opinién del cliente es clave a la hora de potenciar una u otra linea de
productos, a la hora de remodelar una tienda o de abrir una nueva. El cliente nos puede sefialar lo efectivos que estamos
siendo en nuestra propuesta de valor, y qué debemos mejorar para que welva a \isitar la tienda, para que compre mas
productos y para que recomiende la tienda.

Desarrollo de Socio
en Punto de Venta

(11). Desarrollar herramienta de evaluacion de tienda (NPS): La cadena MTS cuenta con 140 tiendas a lo largo de
todo Chile, para las cuéles no existe un modelo o herramienta que permita evaluar un cierto desempefio de tienda basado
en un estandar definido. Dicho estandar debe contener una evaluacion cuantitativa de las caracteristicas mas relevantes
que deba cumplir una ferreteria dado su tipo de formato (retail, cosntructor, hogar). Tales caracteristicas, son aquellas que
generan la ventaja competitiva respecto de otras ferreterias tales como % de quiebre de productos, calidad de la
exhibicion, variedad de productos, N° estacionamientos, venta por M2, iluminacién, presencia de familias importantes,
presencia de precios en la exhibicién, cantidad de vendedores, etc. Con esta informacién se puede propiciar proyectos de
mejora en tiendas que signifiquen perseguir un desempefio esperado estandar.

(12). Desarrollo de modelo Retail SCM: Para el monitoreo y control de la venta e inventarios a nivel modelo tienda. Con
esta herramienta de control se puede anticipar los quiebres de stock (low stock lewvel) en CDs y ferreterias, detectar
cambios considerables en la demanda, casos con sobre stock (inventario inmovilizado que debe venderse), inconsistencia
en los inventarios o desbalanceo de productos, con esto eficientar niveles de inventario en puntos de ventas y centros de
distribucion y su consiguiente ahorro operacional para la tienda.

Fidelidad del cliente
final

(11). Implementar proceso de captura de informacién de clientes: La informacion recolectada de tiendas debe ser
dewelta a los encargados de las ferreterias con valor agregado (reportes) en froma periédica, de modo que les permitan
gestionar puntos débiles y potenciar oportunidades de negocios detectadas.

(12). Re disefiar modleo de capacitacién para encargados de ferreterias: Para mostrar resultados experiencia
cliente, reforzar concepto y criterios, analizar casos de éxito e informar nuevas actividades, metodologias, campafias, de
manera trimestral.

(13). Liderar procesos de mejoras en ferreterias: Apoyar y liderar proyectos estratégicos en determinadas ferreterias
gue cumplan con un cierto criterio que les permita “calificar’ para desarrollar un cierto proyecto de mejora patrocinado por
MTS.

(14). Implementar plan de visita a tiendas con equipo multidisciplinario de MTS: Coordinar y concretar un plan de
visita semestral con un equipo amplio de MTS (comercial, logistico, desarrollo de negocios, marketing) de modo de
recoger en terreno las inquietudes de los socios y lideres de ferreterias y permita ademas acercar a ambos equipos, sobre
todo en regiones.

Aumentar Ingresos de
MTS por Compras de
Socios

Las iniciativas anteriores deben finalmente incrementar la fidelizacion del cliente final ya que se mejora su experiencia de
clientes (recomienda la ferreteria), se cumple con la propuesta de valor, el cliente es escuchado y en base a eso se
generan mejoras en tiendas (ambiente, menos quiebres de productos, rapidez en la atencion, etc), esto redunda en un
aumento en la venta de la ferreteria y finalmente en el aumento de compra de productos por parte de la ferreteria a MTS y
esto se asocia al aumento de ingresos para MTS (que se queda con un fee de la compra).

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4 Diccionario de objetivos estratégicos

Tal como lo plantean Kaplan y Norton (2012), “las organizaciones con un
proceso formal de ejecucidn de la estrategia muestran un mejor desempefio que
aquellas organizaciones que no la tienen. El diccionario de objetivos estratégicos
permite describir la relacion causa — efecto que existe entre los diferentes
objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del mapa estratégico. De
esta manera se facilita la descripcion y el relato a la organizacion y se asegura el
entendimiento de los desempefios esperados.

Una forma facil de contextualizar y de asegurar la maxima comprension y
entendimiento de las hipotesis planteadas en el mapa estratégico se desarrolla en
la herramienta llamada “diccionario de objetivos del mapa estratégico”, para
asegurar, la validacion o correccion de las relaciones causales que se estan
asumiendo, como una manera de facilitar el proceso de despliegue y alineacion
de las estrategias, ya sean a nivel de alineacion estratégica horizontal o vertical, y
gue todos comprendan las secuencias definidas y como se relacionan los
objetivos, y con esto facilitar la alineacion de objetivos a nivel de cada unidad
funcional. Los objetivos incluidos en cada una de las perspectivas del mapa
definen lo que la organizacién (UEN) tiene que asegurar hacer bien para poder
implementar con éxito la estrategia definida.

Niven (2002), plantea que “entre la estrategia, que define las actividades y
elecciones efectuadas, y las mediciones de resultados seleccionados para valorar
el nivel de eficacia general, se necesita un conjunto de objetivos de resultados
gue describan lo que debe ser hecho correctamente para ejecutar la estrategia “.

Estos objetivos deben responder de una manera secuencial a través de una
relacion causa - efecto para que todos en la organizacion comprendan lo que se
debe hacer bien y tengan claridad en cual serd la contribucién de cada unidad
funcional en el logro de la estrategia de la organizacion.

Estas relaciones, causa-efecto van construyendo la secuencia o cadena de

hipGtesis establecidas para ir asegurando el cumplimiento de los objetivos
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estratégicos de la compafiia, estableciendo en primer lugar los objetivos
financieros — planteados por los duefios — pero definiendo que es lo que se debe
cumplirse a los clientes — medido a través de la propuesta de valor — para que a
través de su preferencia se puedan lograr las metas financieras planteadas por
los duefios.

La logica causa - efecto continda, y el enfoque metodoldgico propone evaluar y
analizar en cuéles procesos (enfocado en los criticos), se debe asegurar un
cumplimiento exitoso y eficaz que permita asegurar el cumplimiento de la
propuesta de valor a los clientes que permitira alcanzar las metas financieras.

Las tablas N°62 a la N°65 detallan los diccionarios de objetivos estratégicos, a
través del andlisis de la explicaciéon de las relaciones causa — efecto respecto del

mapa estratégico propuesto para MTS.
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Tabla N°62: Diccionario de objetivos estratégicos - excelencia operacional.

Descripcién de relaciones causa efecto: Eje Estratégico EXCELENCIA OPERACIONAL

Explicacion

Las mejoras generadas en trabajo en equipo y desarrollo de equipos de alto desempefio,
genera mayor motivaciéon en el cumplimiento de los objetivos del area, esto acompafiado de
esquemas de incentivos y reconocimientos que aseguren mejoras significativas de los
estandares comprometidos con los clientes.

Al desarrollar e implementar un plan de mejoramiento continuo en las operaciones como
mejoramiento de procesos, monitoreo y control que contemple generacion de objetivos,
indicadores y cumplimiento de metas, estandarizacion de procesos permite asegurar el
correcto almacenamiento y desecho de los productos y entregar bajo norma a socios.
Permitiendo minimizar costos de transporte, operacion, debido a quiebres e ineficiencias
debido a descoordinaciones.

El poder disponibilizar productos a las ferreterias en forma y tiempo adecuado permite
entregar productos valorados por los consumidores finales bajo los atributos ofrecidos en la|
PV, con mayor eficiencia, esto permite incrementar la rotacion de productos, entregando
mutuos beneficios a socios y MTS, y es un elemento que incide en la satisfaccion del
cliente final, por lo tanto en su fidelizacién, recomendacion, reiteracion de compra, e
incremento de ella.

Perspectiva Causa Perspectiva Efecto
Mapa (Factor desencadenante) |Mapa (Objetivo influido)
o Promover cultura de . .
Aprendizaje y . . Maximizar nivel de
o trabajo en equipo y alto |Procesos L )
crecimiento o eficiencia operativa
desempefio
Maximizar nivel de . Disponibilidad de
Procesos L ) Clientes .
eficiencia operativa productos en ferreterias
. Disponibilidad de . . Aumentar Margen
Clientes . Financiera .
productos en ferreterias Operacional
. . Aumentar Margen ) . Maximizar Entrega de
Financiera . Financiera )
Operacional Valor a los Socios

El hecho de contra con una operacion confiable y eficiente permite disminuir los costos
operacionales (y reprocesos, errores), lo cual facilita el movimiento de productos de forma
mas eficiente, lo cual impacta directamente en el resultado final de MTS y con ello los
montos destinados a generar planes de mejora y apoyo a los socios ya que se genera,
mayores recursos.

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°63: Diccionario de objetivos estratégicos - condiciones comerciales (R1).

Descripcién de relaciones causa efecto: Eje Estratégico CONDICIONES COMERCIALES (R1)

Perspectiva
Mapa

Causa

(Factor desencadenante)

Perspectiva
Mapa

Efecto
(Objetivo influido)

Explicacién

Aprendizaje y
crecimiento

Mejorar disponibilidad e
integracion informacion
de socios

Aprendizaje y
crecimiento

Mejorar competencias en
planificacion y
seguimiento

En la medida que se obtenga de manera sistematica la informacién comercial y operativa
(venta, inventario, margenes) de las ferreterias (que no se tiene, regularmente) se podra
generar mejores resultados en los andlisis y estudios con los cuédles de debe generar
mejores resultados en planificacién y seguimiento del negocio.

Aprendizaje y

Mejorar competencias en

Desarrollar proveedores y

Con la generacion de informacion con valor agregado para el negocio se puede realizar
andlisis que entreguen mayor informaciéon a cerca de los resultados del desempefio de

L planificacion y Procesos . proveedores y debilidades y necesidades de del negocio respecto de productos. Junto a
crecimiento . procesos colaborativos i . . .
seguimiento esto, input para trabajar con ciertos proveedores y generar proyectos colaborativos o buscar
nuevos.
El hecho de trabajar con un foco o grupo acotado de proveedores y concretar proyectos de
. . L tipo win win se puede introducir nuevos productos (muy demandados por los clientes).
Desarrollar proveedores y Facilitar la introducién de . . .
Procesos . Procesos Desarrollar nuevos proveedores de manera sostenida le entrega nuewos brios al negocio en
procesos colaborativos nuevos productos o ;
cuanto fidelizacion con el cliente. Ambos procesos, desarrollo de proveedores como
introduccion de nuevos productos deben ser un proceso formal y establecido en MTS.
- . - . - El hecho de contar con procedimientos y procesos que permitan introducir nuevos productos
Facilitar la introducién de | _ . Disponibilizar mayor . ) . ) .
Procesos Clientes . de manera eficaz, continua y planificada permite llegar a los clientes en ventanas de tiempo
nuewvos productos variedad de productos " .
acotadas y competitivas respecto de la competencia.
Mantener una cartera de nuewos productos disponibles de manera eficiente y estable en el
Clientes Disponibilizar mayor Clientes Ser el Gnico proveedor de [tiempo permite que los socios opten por MTS como el principal “agente de compra” para
variedad de productos los socios ellos dado que se mejoran los tiempos de respuesta en la llegada de nuewos productos,
confiabilidad y confianza con el equipo encargado.
- Al acercar a los socios a MTS como unico el “Unico proveedor de los socios”, permite
) Ser el Gnico proveedor de| _. . Incrementar Compras de R : .
Clientes los Socios Financiera Socios disminuir las compras por fuera de la cadena, debido a la confianza que ellos depositan en el
equipo comercial, de esta manera la compra de los socios por la cadena se incrementa.
Al incrementar la compra de socios a través de la cadena, debido a las mejoras que se
- producen en los procesos de desarrollo de proveedores e introduccién de nuewos productos
! . Incrementar Compras de | _. . Maximizar Entrega de ) ) .
Financiera Financiera se produce un incremento en la compra de los socios a través de la cadena, lo cual genera

Socios

Valor a los Socios

mayores ingresos para MTS que significan mayor apoyo en temas operativos y proyectos de
innovacién para los socios.

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°64: Diccionario de objetivos estratégicos - condiciones comerciales (R2).

Descripcién de relaciones causa efecto: Eje Estratégico CONDICIONES COMERCIALES (R2)

Perspectiva
Mapa

Causa

(Factor desencadenante)

Perspectiva
Mapa

Efecto
(Objetivo influido)

Explicacién

Aprendizaje y
crecimiento

Mejorar disponibilidad e
integracion informacion
de socios

Aprendizaje y
crecimiento

Mejorar competencias en
planificacion y
seguimiento

En la medida que se obtenga de manera sistemética la informacién comercial y operativa
(venta, inventario, margenes) de las ferreterias (que no se tiene, regularmente) se podrd,
generar mejores resultados en los andlisis y estudios con los cudles de debe generar
mejores resultados en planificacion y seguimiento del negocio.

Aprendizaje y
crecimiento

Mejorar competencias en
planificacion y
seguimiento

Procesos

Mejorar gestiéon comercial

Con la generacién de informacién con valor agregado para el negocio se puede realizar
andlisis que entreguen mayor informacion respecto de los resultados del desempefio del
negocio en cuanto a desempefio y eficiencia del proceso comercial y negociacion con
proveedores como andlisis de precios, tendencias y poder capturar oportunidades de
mercado y poder hacer extensible a todos los socios. Informacién con debe ser|
complementada con el mercado y la competencia y entregar a los socios de manera
sostenida y continua.

Procesos

Mejorar gestion
comercial

Clientes

Entregar Precios
Competitivos

El hecho de contar con una eficiente operacion comercial que pueda negociar productos con
proveedores con mejores herramientas de andlisis y en tiempos adecuados, permitira poder
llegar a precios altamente competitivos en le mejor momento posible (eso no acurre
actualmente), se podran analizar tendencias y realizar proyecciones mas exactas
considerando el mercado y la competencia a tiempo real.

Clientes

Entregar Precios
Competitivos

Clientes

Ser el Gnico proveedor de
los socios

El mismo hecho de llevar con mayor facilidad a precios competitivos evitara que los socios y
compradores negocien individualmente con proveedores y el equipo comercial de MTS se
haga cargo del proceso completo. Lo con lleva a que los socios no negocien ni compren por|
fuera de la cadena eligiendo a MTS como el Gnico proveedor d ellos socios (MTS negocia y
compra agregadamente para los socios).

Clientes

Ser el Unico proveedor de
los socios

Financiera

Incrementar Compras de
Socios

Al conwertirse MTS en el Gnico o mas grande proveedor de los socios, este generara que un
mayor porcentaje de la compra que realizan los socios la realicen por dentro de la cadena,
por lo tanto, se incrementa la compra de los socios a través de MTS.

Financiera

Incrementar Compras de
Socios

Financiera

Maximizar Entrega de
Valor a los Socios

Al incrementar los niveles de compra a través de la cadena MTS, debido al incremento de
eficiencia en el proceso comercial y credibilidad del equipo comercial, se incrementan los
ingresos para MTS debido a la compra mayor de los socios a través de la cadena ya que un
fee queda para MTS. Con estos mayores ingresos se desarrollan proyectos de mejora y
apoyo a socios en actividades operativas como marketing, capacitacion, asesorias,
incorporacién de tecnologias de apoyo a la gestion, inversién en activos, senicios, estudios,
y desarrollo de punto de venta.

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°65: Diccionario de objetivos estratégicos - desarrollo de negocios.

Descripcidn de relaciones causa efecto: Eje Estratégico DESARROLLO DE NEGOCIO (R1)

Perspectiva
Mapa

Causa

(Factor desencadenante)

Perspectiva
Mapa

Efecto
(Objetivo influido)

Explicacién

Aprendizaje y
crecimiento

Mejorar disponibilidad e
integracion informacion
de socios

Aprendizaje y
crecimiento

Ampliar Conocimiento del
Cliente Final

El negocio actual (ferreteria tipo retail) requiere cada vez mas informacién para analizar y
entender a los distintos tipos de clientes y proceder a fidelizarlos de la manera més rentable
para el negocio. Se trata de desarrollar herramientas que levanten informacion de la
Experiencia del Cliente, de los atributos que mas valora y que permiten que se fidelice,
recomienda e incremente su compra. Para esto se desarrolla plataforma y metodologia NPS
para recolectar informacién variada de los distintos tipos de clientes del negocio y
gestionarles adecuadamente.

Aprendizaje y
crecimiento

Ampliar Conocimiento
del Cliente Final

Procesos

Desarrollo de Socio en
Punto de Venta

Con la informacion proveniente de la encuesta Experiencia Clientes aplicados a socios y
cliente final en PV se detectan tanto las fortalezas como las debilidades de las ferreterias a
lo largo de Chile. Se clasifican, categorizan y se desarrollan actividades tendientes a generar
mejoras segun se levant6 con cliente y segin se estudia el mercado. Se apoya en asesoria
ara apertura y remodelacion de tiendas, eficiencia en mix de productos, marketing,
capacitaciones, exhibicién de productos, ambiente, iluminacién, lay out, de acuerdo a las
necesidades de cada tienda y los recursos disponibles.

Procesos

Desarrollo de Socio en
Punto de Venta

Clientes

Mejorar la Experiencia del
cliente final

La mejora y el desarrollo de los puntos de ventas (ferreterias) conlleva una serie de
situaciones beneficiosas tanto para el cliente final, como para el socios y el personal de la
ferreteria. Todo esto permite contar con un ambiente (local) con mejores condiciones, mayor
y mejor exhibicién de productos, en linea con lo que el cliente requiere lo cual implica
mejoras en la experiencia del socio con MTS y del cliente final en su proceso de compra.

Clientes

Fidelizacion Cliente Final

Financiera

Aumentar Ingresos de
MTS por Compras de
Socios

Poder retener clientes, es siempre mucho mas econémico que conseguir nuevos, puesto
gue no es necesario poner en marcha acciones de marketing muy costosas, las cuales no
siempre garantizan el retorno de la inversién. Con la fidelizacién de clientes se consiguen,
obviamente, mas ingresos, que luego pueden utilizarse para cubrir gastos fijos o emprender
nuevas lineas de negocio. El cliente fidelizado no acude a la competencia, recomienda el
negocio a sus conocidos. Se cuenta ademas, con mayor y mejor informacién muy
valiosa que la competencia desconoce, lo que entrega una posicién. Permite aumentar tanto
el ticket promedio como la frecuencia de compra. El cliente fidelizado tiende a convertirse en
un "promotor” de la marca en cuanto tenga ocasion. La mayor fidelizacién de clientes
actuales permitird generar mayores ingresos a MTS con el incremento de compra del cliente
final (mayor compra, nuewos clientes, incremento ticket promedio, aumento del mix de
comta, entre otros.

Financiera

Aumentar Ingresos de
MTS por Compras de
Socios

Financiera

Maximizar Entrega de
Valor a los Socios

Los mayores ingresos obtenidos al fidelizar a los clientes existentes, obtener nuewvos
clientes, incrementar el mix de productos de la compra, incrementar el ticket promedio
implica mayor demanda por productos en las ferreterias y por consiguiente mayor compra de
los socios. Este incremento en la compra de los socios se traduce la generacion de
mayores ingresos para MTS con los cudles desarrolla proyectos de apoyo a socios de
diversa indoles que determina un circulo virtuoso de crecimiento sostenido y sostenibilidad
en el largo plazo para MTS.

Fuente: Desarrollo propio.
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5.5 Justificacion de la propuesta de mapa estratégico

Tal como se mencion6 al inicio de este capitulo “un mapa estratégico es una
completa representacion visual de la estrategia de una organizacion, describe el
proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto
entre los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC (cuadro de mando integral).

El mapa estratégico desarrollado para MTS aborda los principales problemas
de la estrategia y de control de gestion detectados en los andlisis antes realizados
para la organizacion debido a que plasma los focos en las iniciativas o0 ejes
estratégicos definidos que deben abordarse con mayor concentracién para
intentar resolverlos con especial enfoque en el impacto en los resultados
esperados del negocio. Esto se refleja en la tabla N°57.

El desarrollo de este mapa estratégico ha permitido involucrar y seguir
involucrando a todo el equipo ejecutivo de MTS y primeras lineas al inducir la
disciplina de crear un mapa estratégico de objetivos relacionados con las cuatro
perspectivas y entregar mas claridad y compromiso con la estrategia. Permitiendo
ademas contar con un documento oficial que guie y valide su actuar.

Se trata ademas de una poderosa herramienta de comunicacién que posibilita
gue todos los empleados entiendan la estrategia y la traduzcan en acciones que
puedan llevar a cabo para contribuir al éxito de la organizacién. Para MTS un muy
buen punto de partida para acercar las areas y sensibilizar la relacién de MTS con
su gerencia general. Dejando de manifiesto un plan de largo aliento para MTS que
permitiria minimizar los principales problemas de comportamiento en MTS.

El desarrollo del mapa estratégico posibilita estructurar los planes de trabajo de
cada area y sucesivamente poder monitorear el cumplimiento de los objetivos
estratégicos relacionados a cada area y detectar con facilidad los aspectos de la
estrategia que estan teniendo éxito y en cuales no. Se habla en términos
comunes al interior de la organizacion (todos hablan del cumplimiento de la
propuesta de valor y de los ejes estratégicos) y como se habla del tema se

comunica y explica a todo el personal.
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Junto a esto se posibilita la opcion de probar algunas hipoétesis planteadas
sobre la que se basa la estrategia y verificar su validez a través de las relaciones
causales del mapa estratégico como validar si a mayor participacion de los socios
en MTS se consigue un crecimiento mejor y organico de la cadena, sin mermar el
crecimiento de un grupo o bien validar si existe una relacidn significativa entre la
mayor variedad de productos y el incremento de la venta en las ferreterias, o
finalmente validar si para este rubro, la experiencia del cliente es significativa y
aporta valor.

Implementacion de reuniones de gestion donde aun se discuten temas
operativos, pero se le esta dando mayor espacio a lo estratégico, a conversar de
la estrategia y a medir su correcta implementacion, se revisan resultados
comunes para distintas areas y se coordinan de mejor manera en torno a los
objetivos comunes y transversales de la estrategia. Un equipo de “control de
gestion” se asegura que los gerentes reciban informacion de forma periddica
mientas se desarrollan e implementan los tableros de control en un médulo BI
para poder alimentar ademas el mapa y el Balanced Scorecard, y organiza la
distribucion mensual de los informes y prepara la agenda y reportes y
presentaciones para las reuniones mensuales de gestion. Esta area esta en vias
de convertirse en un area para el monitoreo de la estrategia (control de gestion y
planificacion) la cual reportara al gerente general de manera de ser responsable
de la revision periddica y adaptacion del mapa estratégico y las herramientas de
control de gestion que se implementaran en la organizacion.

Se apuesta a que el desarrollo del mapa estratégico en MTS facilite la creacion
de valor de manera sostenible. Debido a lo cual, se realizardn los ajustes
necesarios al modelo de negocio de manera que sea capaz de combinar sus
acciones en horizontes de corto, mediano y largo plazo, con la perspectiva de
crecimiento y sostenibilidad en el mercado.

Junto a esto, se espera que el mapa estratégico pueda contribuir a que la

direcciébn de la empresa logre dicho objetivo involucrando a los empleados,
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guienes adquieren un buen conocimiento de lo que se quiere hacer y como se
hara.

Finalmente, el desarrollo del mapa estratégico esta permitiendo desarrollar una
mirada estratégica del negocio en los gerentes dejandole mayor espacio a la
planificacion, desarrollo de liderazgos, proyectos de innovacion y enfoque en la
creacion de valor, delegando mayor trabajo operativo a sus segundas lineas.

Por lo tanto, el mapa estratégico representa la relacion de causa-efecto que
hay entre los objetivos trazados y los temas estratégicos. Cuando estas
relaciones estan claramente definidas, se puede comunicar y delegar las
responsabilidades en forma efectiva.

En definitiva, un mapa estratégico bien constituido y coherente con las mejores
practicas del Balanced Scorecard permite una ejecucion efectiva de la estrategia

de la organizacion.
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CAPITULO 6. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Los objetivos estratégicos y los mapas estratégicos permiten aclarar, con
palabras y diagramas, los objetivos de la organizacién, para lograr un buen
desempefio en el largo y corto plazo. Estos objetivos estratégicos requieren ser
mas significativos y ejecutables, para lo cual se requiere contar con indicadores
gue permitan evaluarlos de manera periodica.

El cuadro de mando integral (CMI), es el paso légico en el planeamiento y
desarrollo de la estrategia, ya que una vez que estd definido el modelo de
negocio, se plasma la estrategia en el mapa, donde han quedado definidos los
objetivos estratégicos principales a fin de cumplir la propuesta de valor.

Posteriormente, el siguiente paso corresponde a la medicién y evaluacion de
cada uno de los objetivos estratégicos y esto se hace con esta herramienta,
denominado cuadro de mando integral, que con ciertos parametros logra entregar
informacion fundamental para la toma de decisiones de los ejecutivos. Por lo
tanto, el CMI es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el
progreso actual y suministrar informacion a la direccion futura de la UEN, la cual
permitira convertir la vision en accion, por medio de un conjunto coherente de
indicadores, que se encuentran agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a
través de las cuales es posible ver el negocio en conjunto.

Para sus creadores, Kaplan y Norton (2004), el cuadro de mando integral
proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y la estrategia
de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacién. El cuadro
de mando integral traduce los objetivos del mapa estratégico en indicadores y
metas a alcanzar.

Por su parte Niven y Kaplan (2003), sostienen que: “El cuadro de mando
integral transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento”.
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El uso del mapa estratégico podria ayudar a guiar la seleccion de la estrategia.
Una vez seleccionada y formulada la estrategia, esta debe implementarse.

Asimismo, el cuadro de mando integral ayuda a las empresas a solucionar dos
problemas fundamentales: medir eficazmente la actividad y los resultados de la
empresa e implementar la estrategia con éxito.

En cuanto a la vinculacion de los objetivos del cuadro de mando integral con
los programas de reconocimiento promocion y compensacion, explican Kaplan y
Norton (1997), no cabe duda de que la alineacién y la responsabilidad se veran
claramente realzadas.

Para Kaplan y Norton (2008), las implantaciones mas exitosas del CMI ocurren
cuando las organizaciones fusionan con inteligencia la motivacion intrinseca que
surge de sus lideres y su programa de comunicacion con la motivacion extrinseca
creada por el alineamiento de los objetivos personales de desempefio y la
compensacion salarial por incentivos.

Para el desarrollo e implementacion de un sistema de control de gestion para
MTS, el cuadro de mando integral (CMI) como herramienta de planificacion y de
control, es considerada una de las de mayor impacto y beneficios, dado que
permite en forma préctica el poder operacionalizar la estrategia (Kaplan y Norton,
2012), ademas de controlar - en conjunto con el uso de los tableros de control de
las unidades funcionales - los desemperios reales versus los esperados, objetivo
crucial de todo sistema de control. Estos mismos autores plantean que el CMI
permite concentrar la atenciébn en aquellas éareas donde las mejoras al
desempefio seran mas valiosas y de mayor impacto.

El objetivo de contextualizar a la empresa es poder identificar la problemética
gue hoy en dia la afecta, y de esta manera proponer y disefiar soluciones,
mediante la aplicacion de una herramienta de control que permita mejorar la
implementacion de la estrategia y el alineamiento de esta con las operaciones.
Una vez identificada la problemética, que tiene estrecha relacion con la alineaciéon
y comunicacion de la estrategia, se propone el desarrollo de un cuadro de mando
a nivel corporativo para evaluar los resultados.
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La empresa MTS en la actualidad no cuenta con buenos procesos y
herramientas de planificacion, monitoreo y control. Si bien existe una cantidad
importante de indicadores propios del negocio no se gestionan adecuadamente o
con la velocidad que se necesita. No existe un area que formalmente los mida,
informe y realice seguimiento. A esto se agrega el bajo nivel de participacion e
involucramiento por parte de las areas claves de la empresa, pues cada gerente
habla de “sus estrategias” como si no se relacionaran con las otras gerencias o
con las estrategias globales del negocio.

Del mismo modo, gran parte de los indicadores que se monitorean y se siguen
son de operacion diaria, no apuntan en la direccibn de las estrategias o
simplemente no involucran comportamientos relacionados a temas o0 ejes
estratégicos.

En el control de la estrategia, se debe considerar en la empresa, tanto las
medidas financieras y no financieras, como el desarrollo tecnoldgico y satisfaccion
del cliente, que también afectan el desempefio financiero. Hoy MTS evalla sus
resultados en las lineas finales de sus estados de resultados, con exacerbado
foco en la gestion de costos y la operacidén, no prestando mayor atencion a los
recursos intangibles como las personas, la motivacion, le experiencia, la
necesidad de informacion, los cuéles demuestran la experiencia, gatillan los
resultados financieros de manera amplificada y silenciosa, y que deben ser
considerados y potenciados para lograr resultados de largo plazo tal como lo
requiere hoy el negocio.

Para Farias (2001), el control de gestidn es un proceso, a través del cual la
gerencia influye en el comportamiento de los miembros de la organizacién con el
objeto de implementar exitosamente las estrategias formuladas durante el
proceso de planificacion estratégica. De esta manera el CMI es una herramienta
significativa para el monitoreo y control de la misma.

Por su parte, Niven (2002), indica que el cuadro de mando integral es “un
conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas (indicadores), derivadas de la
estrategia de una empresa, en donde las medidas seleccionadas para formar el
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cuadro de mando integral, representan una herramienta que los lideres pueden
usar para comunicar a los empleados y las partes interesadas externas los
resultados y los impulsores a los que una empresa recurrird para alcanzar su
mision y sus objetivos estratégicos”.

Asimismo, el mismo autor sostiene que para que su implementacion sea
exitosa, el cuadro de mando integral tiene que estar incluido en los sistemas de
gestién y convertirse en la piedra angular del analisis de gestion y la toma de
decisiones. La pieza clave que plantea el autor esta en determinar las razones de
por qué una empresa decide embarcarse en el desarrollo de un cuadro de mando
integral y asegurarse que pase de ser soOlo una herramienta de control a un
sistema de gestion.

Luego, una correcta ejecucion de la estrategia, requiere de la mas alta
integracion, alineamiento y trabajo en equipo entre cada una de las unidades
funcionales y dentro de ellas. Para cada objetivo estratégico se definen los
indicadores claves que lo mediran — para saber si las metas estan siendo
logradas o no — las metas que marcaran los hitos dentro del plan y los
responsables de evaluar y/o gestionar su ejecucion.

A continuacién, se plantean algunas de las razones por las cuales se suele

desarrollar el cuadro de mando integral, se destacan las siguientes:

a) Clarificar la estrategia actual / nueva estrategia organizativa
b) Coordinar objetivos de los empleados / comunicacion y formacién
c) Crisis empresarial / nuevas metas / nuevo liderazgo

En suma, el cuadro de mando integral entrega una valiosa ayuda en el proceso
de alineamiento estratégico horizontal (gerentes de unidades funcionales con
gerencia general) y particularmente en el alineamiento estratégico vertical, donde
cada gerente de unidad despliega su cuadro de mando integral y se genera el
cuadro de mando especifico a su unidad estableciendo la forma en que su unidad

contribuira a los objetivos corporativos. Posteriormente se realiza una bajada del
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‘Balanced Scorecard o cuadro de mando integral a nivel de gerencia
(desdoblamiento o redespliegue), que este proyecto de grado, incluye las
gerencias Comercial, Operaciones, Desarrollo de Negocios y Recursos Humanos.

Razon por la cual se desarrollan los KPIs correspondientes a cada gerencia,
los que pueden ser los mismos que el corporativo o en su defecto, mostrar nuevas
mediciones que se ajustan en mayor medida a las funciones de cada gerencia
con sus respectivas areas o adecuados segun corresponda a la influencia que
tenga la gerencia en el objetivo corporativo.

Del mismo modo, es importante sefialar que el Balanced Scorecard® propuesto
contempla KPIs en donde se le atribuye el compromiso a toda la empresa a nivel
transversal, estos KPIs y los de cada gerencia tendrdn mas adelante una
importante participacion en la definicion de los esquemas de incentivos con los
gue se va a compensar el esfuerzo a las distintas jerarquias con el fin de alinear
al personal en funcion de conseguir cumplir con la propuesta de valor y la

estrategia del plan de largo plazo.

6.1 Propuesta de CMI

En esta etapa del proyecto de grado, se muestran finalmente los distintos KPIs
gue se proponen para seguir el desempefio de los objetivos y temas estratégicos
explicados anteriormente.

El cuadro de mando integral propuesto para MTS se ha construido a partir de
los objetivos estratégicos definidos para cada perspectiva del mapa estratégico.
En primer lugar, se presenta el cuadro de mando integral corporativo, que
establece para cada objetivo los indicadores, metas e iniciativas estratégicas, que
permita medir el desempefo y direccionar la estrategia de manera de asegurar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la UEN.

Las tablas N°66 a la N°69, mostradas a continuacion, describen el cuadro de
mando integral a nivel corporativo para cada una de las cuatro perspectivas del

mapa, luego se profundiza en la descripcion de las iniciativas estratégicas

10Balance Scorecard (BSC): o Cuadro de Mando Integra (CMI)l, es una metodologia de gestion estratégica utilizada para definir y
hacer seguimiento a la estrategia de una organizacion. Creada por Kaplan y Norton (1992), para establecer y monitorizar los objetivos
de una empresa y de sus diferentes areas o unidades.



enfatizando la manera en que cada una de los objetivos estratégicos es abordado
e impactado por una o mas iniciativas estratégicas, describiendo la manera en

gue cada iniciativa rentabiliza la utilizacion de los recursos asignados.
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Tabla N°66: CMI de MTS Corporativo - Perspectiva Financiera.

Perspectiva Financiera

Tema
Estratégico

Perspectiva

Objetivo

Medida

Frecuencia

Medicién

Métrica

Iniciativas Estratégicas

Cumplimiento Presupuesto % — MM$ items apoyo REAL / MM$ items 2100% Desarrollar programade mejora
Maximi Apoyo Socios apoyo Presupuesto - paraentregade valor asocios
aximizar
Incremento Rappel dewuelto a MM$ Total Rappel dewuelto afio actual /
Todos Entrega de Valor - % Mensual - . 210%
= s gSOcios socios (1) ° MM$ Total Rappel dewelto afio anterior ° Este:blerl WENED (R EEOL 57 .
protocolos paracompras por fuera
Incremento Rebate dewuelto a % Mensual MMS$ Total Rebate dewuelto afio actual / | 79 de lared
socios (2) MMS$ Total Rebate devuelto afio anterior [~ '
Crecimiento Ventas Ventas acum... afio actual/ Ventas
- % Mensual ( ~ o 212%
N —— Nacionales acum... afio ant... )-1 x 100 %
Condiciones Crecimiento Ventas ) (Ventas acum... afio actual/ Ventas o Potenciar perfil de encargados de
. Compras de Rt % Trimestral - 215%
CE Comerciales Socios Importaciones acum... afio ant... )-1 x100 % desarrollo de marcas y productos
Q Crecimiento Venta % Mensual (Ventas acum... afio actual/ Ventas >18%
g Representaciones (3) acum... afio ant...)-1 x100 % e
© . . (Utilidad Operacional / Ventas Netas) x |2
. Aumentar Margen Operacional negocio $ Mensual
'L% Excelencia e e i £ 100 % %Presupuesto (incorporar herramienta de analisis
Operacional ; Cumplimiento Costos . y seguimiento de operacion
P Operacional negoFc)io % Mensual Costos (Real / Presupuesto) Negocio [< 100%
Ingresos Marketing o (Ingresos acum... afio actual/ Ingresos
% Mensual ” >12% n qa
(proveedor) ’ acum... afio ant...)-1 x 100 % i g)es_a;m”ar 'T‘,Oddew det'megrac'[’:'
e Informacion de puntos de venta
Aumentar Ingresos Servicios (socios) % X | (Ingresos acum... afio actual/ Ingresos =10% (ferreterias)
Desarrollo de [Ingresos de MTS |(4) g SHEE acum... afio ant...)-1 x 100 % =io
Negocio  [por Compras de [(Ventas Acumuladas Ferreterias / Mt? Sy p—
Socios § i
Ventas por M’ Ferreterias % Semestral ZES::S;;Z)S";:;QZS”} '{A(t\zlentas 28% parael monitore o gestion de
tiendas
Ferreterias) mes n Aiio m-1] -1

Fuente: Desarrollo propio.
(1) Rappel: Monto descuento por volumen devuelto a socios.
(2) Rebate: Monto descuento por cumplimiento metas volumen devuelto a socios.

(3) Representaciones: Marca propia, exclusiva de MTS (Mixa, Wesser, Alberdi y Stanley).
(4) Ingresos servicios socios: Ingresos por servicios cobrados a socios.
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Tabla N°67: CMI de MTS Corporativo - Perspectiva de Cliente.

Perspectiva de Cliente
Tema
Estratégico

Perspectiva

Objetivo

Exclusividad de la compra

Medida

Frecuencia
Medicién

Métrica

MM$ Compra Total por MTS / MM$

Iniciativas Estratégicas

Establer marco regulador y

®)

(Prim.. Final / Prim. Inicial) x 100%

P L. L 9 . 2709 t | fi
Ser el Gnico (Participacion) (1) % Relsl Compra Total del Socio (F29) x 100% w0 z;OI;rC;dOS paracompras poriuera
Todos roveedor de los ——
P . . - (> total de puntaje /numero total de :
socios Nota encuesta satisfaccion X Desarrollar programade mejora
. X # Semestral encuestados) (usando escala Likertde |2 6,5 .
cliente (Socio) 17) paraentregade valor asocios
. T, ; (1 - Total precio promedio periodo final - o
. . R |
(E:ntregat.rt'Precms D:zmg:;::g: ?aec%:im?a % Trimestre / Total IPC MTS promedio) (compras 27% yec:r:s:sr ;neo::c?oie TR e
Condiciones SRR p P totales) x100% (2)
Comerciales |Disponibilizar . ) ) i
P . Cantidad de nuevos . (>nuevos productos disponibles para EEElEr G 'mpler_nemar
mayor variedad roductos disponibles # Trimestre I venta) =30 procesos colaborativos con
de productos p p proveedores (CPFR)
. - (Sum: # SKUs con inventario minimo / . o
0, > 0, <
2 Disponibilidad de stock % Semanal Total SKUS por fienda) x 100%) 75% Desarrollar S|slem.a de me.dlclon y
< (# Producto entregado / # Producto total contral de venta e inventario para
[} . Disponibilidad Fill Rate (2) % Semanal e g >90% tiendas y bodegas
= Excelencia solicitadas) x 100 %
O Operacional 612 [PTECUEIES G Q piezas entregadas en plazo / Q
ferreterias Cumplimiento plazos entrega % Mensual P 9 P >85% - .
Piezas totales entregadas Adquirir software para monitoreo y
o ) (# kilos cargados / capacidad maxima control de flota
[+ > 659
Ielie Gray e 5 () 2 W EmeXEL de transporte kilos total flota) x 100% 3t
Cantidad de encuestas
experiencia clientes a nivel # Mensual (Yencuestas aplicadas) >1.200
ferreteria y socio Re disefiar modelo de capacitacion
D llo d Fideli i6 % Personas encuestadas N° Clientes recomiendan la ferreteria / e
esarrollo de idelizacion i
reconocen cali % mestral . 2709
i Cli inal eco .O,ce calidad de ? Semestra N° Total Clientes Personas 0%
Negocio iente Fina atencion (NPS) (4)
Reiteracién de la compra # Mensual Promedio boletas repetidas =210
= = — Implementar proceso de captura
Incremento ticket promedio % Mensual (M$ Venta total ferreteria / # boletas) >15% de informacién de clientes

Fuente: Desarrollo propio.
(1) Participacion: Compra del socio a través de MTS (%).

(2) Fill Rate: Tasa de entrega de productos a ferreterias (%).

(3) indice Ocupacién Flota: Optimizacion de Flota de Socios (%).
(4) NPS: Evaluacion del cliente hacia el punto de vnta (Net Promoter Score) (%).
(5) Ticket Promedio: Promedio de venta por boleta o factura ($)
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Tabla N°68: CMI de MTS Corporativo - Perspectiva de Procesos Internos.

) ma
Perspectiva

Estratégico

Perspectiva Procesos Internos

Objetivo

Cumplimiento presupuesto

Frecuencia
Medicién

Métrica

MM$ Compras REAL / MM$ Compras

Iniciativas Estratégicas

Re disefiar modelo de negociacion

tienda 6ptima (Check list) (3)

tienda 6ptima (evaluacion)

. . . % Mensual 2100%
Mejorar gestién |de compra socios (venta MTS) 0 Presupuesto ° y compras de socios
comercial Incremento Participacion de Part. Mdo. periodo actual / Part. Mdo. o Formalizar calendario de reuniones
% Mensual - - =2 10% o }
mercado periodo anterior x 100% de revision de negocio anuales
Desarrollar Incremento N° proveedores " Desarrollar e |mp|ementar
ey # Trimestral # Proveedores creados con OC 220 procesos colaborativos con
Condiciones proveedoresy proveedores
i RIGCESDS Participacion eventos y ferias DT @ pmenEr pkm de
Comerciales colaborativos p y # Trimestral # Actividades =10 visita a ferias y proveedores fuera
con proveedores de Chile
%) » . L. o . (Venta productos lanzados en el afio / > 69 Re disefiar procedimiento parala
8 Facilitar la | 25@ deinnovacion (2) % [Timestal o i otal anual) x 100 6% introduccién de nuevos productos
introduccién de 6
’q__, Cantidad de nuevos . (X nuevos productos disponibles para EStabIeC,er MEEIES (D O
&g nuevos productos . X # Trimestre =30 ferreteria para exhibir nuevos
= productos disponibles la venta) OIS
n L ) ((Unds producidas real x costo ) .
o Desviacion costo operacion o L R o Incorporar herramienta de andlisis
% Mensual unitario real ) / (Unds. producidas real |<99% o -
[%)] real v/s estandar . o y seguimiento de operacion
Q L . X costo estandar unitario) ) x 100%
o . Maximizar nivel [— - - — —
Excelencia . . Tiempo Promedio Entrega de . Tiempo Promedio (afio actual / afio o
o ) de eficiencia %  |Trimestral : <15%
d— Operacional N productos anterior - 1) Re disefiar proceso de
P (Valorizacion de Mermas almacenamiento y despacho de
Tasa de mermas % Mensual almacenamiento y transporte / costos < 0,6% productos
total de operacién) x 100%
. . . . . Desarrollar herramientade
Cantidad de tiendas con NPS # al 30 dic.19 |# De ferreterias con herramienta NPS (> 80 L .
evaluacion de tienda (NPS)
Cantidad de Ferreterias con .
Desarrollo de De§arrollo de . # De ferreterias con proyectos de
. Socio en Punto |proyectos de mejora o nuevas # Semestral ) B 25 Desarrollo de modelo Retail SCM
Negocio - mejora o nuevas tiendas ) =
de Venta tiendas para el monitore o gestién de
Cumplimiento estandar de # Tiendas que cumplen con estandar tiendas
P # Semestral q P =30

Fuente: Desarrollo propio.
(1) Incremento N° de Proveedores: Para incrementar Mix de productos.
(2) Tasa de innovacioén: Productos nuevos lanzados en el periodo respecto de venta total (%).

(3) Tienda 6ptima: Tienda modelo, caracteristicas deseadas por MTS (mix, disefio, modelo atencion).
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Tabla N°69: CMI de MTS Corporativo - Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje.

. Tema
Perspectiva

Estratégico

Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Objetivo

Promedio de meses

Medida

Plazo
indicador

Métrica

> Meses Personas con alto

Iniciativas Estratégicas

ERP)

antigiiedad en la empresa # Junio y desempefio / Q personas con alto 224 meses i6
personal con alto desempefio Diciembre pen p = DEsEEED (HIEN @ iEEnsem 6
>70% Cumplimiento (1) desempefio talentos y proceso de
reclutamiento
Bajas personal Alto .
jas p o # Semestral Total bajas <3
Enees Promover cultura |desempefio
o Capital de trabajo en Resultados Nota Encuesta % Anual Cantidad areas con notas 2 6 / Total > 85% Tomar consultoria especializada
'E T equipo con alto |Great Place to Work (2) ° (Diciembre) |areas evaluadas N ° para Mejorar climalaboral
) desempefio Cantidad de becas de (¥ Becas estudios, pregrado y
= . # Semestral 26
e estudios entregadas por MTS postgrado entregadas por MTS
© Monto invertido en (MM$ Y items capacitacién del Promover cultura de trabajo en
N Semestral > MM$50 q -
o capacitacion del personal $ personal) MS equipo con alto desempefio
© % de personas con las
> odep ; ; % Bi-anual Cumplimiento evaluacién RRHH 2 90%
@ competencias necesarias
‘= . Cumplimiento Ppto. De ( Estimado Venta valorizado / Valor de
© % Mensual >96% < 120%
N . MEHErEY . Ventas a socios ° Facturado a Clientes ) x 100 ° ? Implementar programa de
.'5 Coneieionss  (Eampeisieas (valor | tario si imient reuniones de seguimiento
. . e o s alor Inventario sin movimiento
Comerciales |en planificacion |Valor Inventario inmovilizado s . . ) 5
QC_, y s:guimiento on CD MTS $  |Mensual dltimos 90 dias / Valor inventario total )x < $MM 300 (jetinionidelnegocio)
= .
100
o
< Cantidad de ferreterias que
Mei entregan informacion # Mensual (¥ ferreterias que entregan informacion >50
d'ejora'fb'l.d d comercial mensualmente comercial) -
isponibilidad e i i6
Desarrollo de | s (PoL) G iformacion ds puntos e venta
Negocio ML= e Falla continuidad sistemas (N° horas sin servicio operativo / N° B P
9 informaciéon de | L. % Mensual i . <2% (ferreterias)
' informacion horas totales méaxima de servicio )x 100
soclos L. . . Diferencia ( inventario fisico - inventario
Precision de inventarios $ Mensual <$20 MM

Fuente: Desarrollo propio.
(1) Personal con Alto Desempefio: Evaluacion superior al 75% en Evaluacion de Desempefio Empresa.

(2) Grace Place to Work: Ranking que elabora y publica las listas de las mejores empresas para trabajar.
(3) PSI: Compras, ventas e inventarios, de las siglas en inglés (Purchase, sales and inventory).
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6.2 Justificacion de la propuesta de CMI

Para los autores del CMI Kaplany Norton (2001), el CMI corresponde a un
sistema de administracion o sistema administrativo, que va mas alld de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la marcha
de una empresa.

Un cuadro de mando integral correctamente confeccionado nos cuenta la
historia de la estrategia de la empresa a través de una serie de relaciones causa —
efecto en las cuatro perspectivas (Niven 2003). Se trata de una herramienta que
relaciona la perspectiva financiera, la relacién y comunicacion con los clientes o
imagen de marca, innovacion y aprendizaje, con la estrategia interna de la
empresa.

En el caso particular de MTS y otras empresas, el cuadro de mando permite
conocer la posicion actual de la organizacion, hacia donde va y hacia donde se
quiere llagar. Lo cual estd profundamente ligado a la misién y vision de la
empresa. A continuacion, se enlistas cuatro preguntas respecto de la organizacion

gue puede responder el CMI y que vale la pena tener en consideracion:
¢, Como nos vemos ante los accionistas? o
¢En qué momento financiero nos encontramos?
¢, Como nos ven los clientes?
¢,Como podemos seguir mejorando o creando valor?
¢En qué debemos sobresalir?

Por su parte, (Niven, 2003), dice creer que las medidas financieras de la
actividad empresarial no resultaban adecuadas para el entorno actual y se acepto
la idea de un cuadro de mando en el que las mediciones reflejaran las actividades
de toda la empresa; cuestiones relacionadas a los clientes, procesos internos,

actividades de los empleados y los intereses de los accionistas
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Para Kaplan y Norton (2004), el objetivo de desarrollar un cuadro de mando
integral es poder traducir la estrategia en objetivos concretos y medibles que
comuniquen claramente el rumbo definido y los desafios planteados.

Niven (2002), define el cuadro de mando integral de la siguiente manera: “un
conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas (indicadores) derivadas de la
estrategia de una empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de
mando integral representan una herramienta que los lideres pueden usar para
comunicar a los empleados y las partes interesadas externas los resultados y los
impulsores a los que una empresa recurrira para alcanzar su mision y sus
objetivos estratégicos”.

Como antes revisado, se destacan cuatro problemas principales de control de
gestion en MTS, como se muestra en la tabla N°57, que son abordados en el
mapa estratégico y evaluados con el CMI, segun las cuatro perspectivas de este y
los ejes estratégicos definidos internamente. A continuacién, se revisa cada uno
de ellos y se explica como se relacionan con el CMI, los ejes estratégicos y los

indicadores que permiten abordarlos.

Negociacion comercial con proveedores

Este primer e importante problema de control de gestion se origina tal como se
explicé en el capitulo de problema de control de gestién debido a un problema de
agencia entre el directorio (socios mas grandes) y el gerente general, que no ha
podido normar el tema de la compra por fuera de la cadena. Lo que ademas
desencadena problemas de alineamiento vertical con sus gerentes y horizontal
entre ellos debido a su liderazgo autocratico y poca autonomia delegada.

Este problema de control de gestion se refleja en el mapa estratégico en la
perspectiva financiera a través del objetivo aumentar los ingresos de MTS por las
compras socios, presente en el eje estratégico del desarrollo de negocios. Debido
a que este objetivo incide directa y considerablemente en los ingresos de MTS,
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con los cuales entrega valor a los socios, debido a que mientras menos compran
los socios en MTS, menos recursos percibe MTS para entregar valor a los socios.

Este objetivo estratégico se mide a través de los indicadores ingresos por fee,
ingresos por rappel, ingresos por rebate e ingresos por servicios.

Este problema si bien no es de facil solucidén, permite visibilizarlo, seguirlo e
incorporarlo en la conversacion estratégica, junto a esto, enunciarlo como un
objetivo estratégico que debe ser abordado por toda la compania.

El CMI permitira definir, esclarecer y comunicar la razén de ser la empresa y
hacia donde se dirige la misma junto con entregar una visibn amplia de la
evoluciéon del negocio y las variables que afectan el desempefio del objetivo
estratégico que se ve afectado dado este problema de control de gestion.

Vision de negocios de largo plazo

El hecho de no manifestar preocupacion por el largo plazo por parte de la
gerencia general y directorio lo posiciona como un problema grave de control de
gestion debido a que los focos estan puestos en la operacién y en el dia a dia.

Este problema se visibiliza con fuerza en la perspectiva del cliente de MTS,
socios y cliente final, donde los pocos, pero certeros resultados de encuestas de
experiencia clientes muestran caidas en la fidelizacion y recomendacion. Es
estratégico porque la buena experiencia del cliente impulsa la fidelizacion y por
consiguiente las ventas de las ferreterias y sucesivamente la venta de MTS hacia
sus socios. Tiene que ver con el cumplimiento de la propuesta de valor de MTS a
sus socios y clientes y afecta a toda la organizacion.

Este problema nace de la cultura de MTS de “asi se ha hecho siempre y nos ha
ido bien”, pero al no leer al nuevo cliente se esta provocando un flaco favor a la
sostenibilidad del negocio.

Este problema se advierte en una primera vista en la mision y vision del
negocio, muy poco explicitas y acotadas, pero en el mapa estratégico se visualiza

con mayor claridad, su incidencia y en resultados reales en el CMI.
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Con el CMI se puede comprometer a toda la organizacion para generar
mejoras, al mostrar resultados y visibilizar donde se origina el problema y, por
ende, donde debe atacarse. Con el CMI, en definitiva, se contara con una vision
amplia de la evolucion del negocio y el impacto de este objetivo estratégico
mucho mas alla de la perspectiva financiera. Ademas de informar la relacion entre
metas e indicadores, permitir la toma de decisiones con mayor efectividad y
disefiar (re disefiar) estrategias a medio-largo plazo.

Concentracién en latoma de decisiones

El problema de la concentracién en la toma de decisiones en MTS y en las
ferreterias como se indicO afecta vertical y horizontalmente a la organizacion y se
refleja en todas y cada una de perspectivas del mapa estratégico y CMI,
igualmente afecta a los ejes estratégicos.

Pero, en definitiva, a quién afecta directamente es al personal, debido a los
cambios de foco, problemas de comunicacion, liderazgo y motivacion imperantes.
Por lo tanto, es un problema que debe atacarse en el eje estratégico de potenciar
el Capital humano. Aca se deben realizar los analisis de los resultados que
entregara el CMI, como medicion de clima, rotacidn, capacitacion y compromiso, y
en base a estos resultados tomar las acciones del caso segun corresponda. Se
sabe que un mal ambiente de trabajo con alta rotacién afecta la productividad, la
concentracion, la calidad del trabajo, frena la innovacion y la consiguiente pérdida
de know how. Por lo tanto, afecta todos los procesos internos, el resultado de las
areas y del negocio en su conjunto.

A través del CMI la organizacion podra monitorear tanto el desempefio de las
areas en torno a los objetivos estratégicos y facilitar la toma de decisiones de
acuerdo a los comportamientos de los trabajadores, facilitando la mejora continua

y apoyando un proceso de aprendizaje constante.
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CAPITULO 7. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

En este capitulo, se desarrolla el desdoblamiento estratégico sobre la
propuesta de monitoreo en cascada, de acuerdo al cuadro de mando integral
construido para MTS en el capitulo 6, con el objetivo y/o finalidad de alinear a las
areas hacia el cumplimiento de los objetivos.

De acuerdo a lo mencionado por Kaplan y Norton (2012), existen tres
subprocesos para alinear las unidades organizacionales y los empleados con la
estrategia. Este proceso de alineacion esta enfocado en alinear las unidades de
negocios, alinear las unidades de soporte y alinear a los empleados. Este capitulo
se enfoca en alinear a los empleados de MTS, de acuerdo a cuadro ilustrado por
Kaplan y Norton (2012) en su libro Execution Premium que se muestra en la tabla
N°70.

Tabla N°70: Procesos de alineacion.

Proceso de

. - Objetivo Barreras Herramientas

alineacion

Alinear a los = Todos los = La mayoria de los * Programa de comunicacion

empleados empleados empleados no conocen formal de la estrategia.
comprenden la 0 no entienden la = Objetivos de los empleados con
estrategiay estdn  estrategia. una linea de vision clara de los
motivados para = Sus objetivos e objetivos estratégicos.
ejecutarla de incentivos se focalizan = Programas de incentivos y
manera exitosa. en el desempefio recompensas.

tactico y local. * Programa de desarrollo de

competencias.

Fuente: (Kaplan y Norton, 2012).

El despliegue de la estrategia es un proceso clave para asegurar que los
objetivos de la alta direccién, estén relacionados con la estrategia de las unidades
funcionales de la compafiia y se enfocan en el alineamiento entre las diferentes
areas y funcionarios de la compafiia para que comprendan la estrategia.

Kaplan y Norton (2012), mencionan que, para capturar los beneficios, los
ejecutivos deben relacionar la estrategia de la UEN con la estrategia de sus
unidades funcionales o de apoyo, todos los empleados deben entender la
estrategia y estar motivados para ayudar a la UEN al logro de los objetivos y las
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empresas deben dar respuesta a tres preguntas, durante el proceso de

alineacion:

1.- ¢Colmo podemos asegurarnos de que todas las unidades

organizaciones estén en la misma pagina?

2.- ¢Como alineamos a las unidades de soporte con la estrategia de la
UEN?

3.- ¢Como motivamos a los empleados para que nos ayuden a la ejecutar

la estrategia?

Estas preguntas ayudan a conformar y consolidar el desdoblamiento de la
estrategia y asegurar que los objetivos definidos sean comunicados y transmitidos
a todas las areas y equipos de trabajos, para asi conocer las metas de la UEN,
las cuales seran ejecutadas a través del desarrollo de procesos y con esquemas
de incentivos que aseguren el logro de estos, estos incentivos seran desarrollados

en el capitulo siguiente.

7.1 Principales funciones de la UEN

La figura N°11 muestra la estructura funcional actual de la UEN de MTS, esta
se encuentra compuesta por seis gerencias; la gerencia comercial, a cargo de
desarrollar las categorias que comercializa la red, dando cumplimiento al plan de
ventas y crecimiento del negocio de manera rentable.

La gerencia de administracion y finanzas, que ejecuta y supervisa los procesos
contables y financieros; la gerencia de desarrollo de negocios, que estudia el
mercado e implementa actividades estratégicas y lidera marketing global; la
gerencia de TI, que implementa nuevas tecnologias para MTS y sus socios; la
gerencia de operaciones, que tiene a cargo la logistica, almacenamiento y la
coordinacion del transporte de los productos de MTS, control de inventario de

productos y la entrega de productos finales a socios; y la gerencia de personas,

305



de incipiente desempefio que vela por el desarrollo de los equipos de trabajo a lo
largo de MTS y sus ferreterias.

El departamento de control de gestion se encuentra en pleno proceso de
definicion de roles y responsabilidades, actualmente es una mezcla de actividades
de estudios, reporting y gestion presupuestal, que depende del contralor de MTS.
Sin embargo, duplica actividades con el area de estudios y proyectos. No existe
un area a cargo de controlar la implementacion de la estrategia del negocio. Con
la definicion de un modelo de control de gestion a partir de este proyecto de
grado, se planteara responsabilidades y objetivos para el encargado ultimo del
area o subgerencia de control de gestion.

La UEN ésta a cargo del Gerente General, quien es responsable por los
resultados de negocio y financieros de la compafia, y es apoyado por un equipo
de gerentes, gran parte de ellos, conocedores de la industria que desarrollan sus
areas en base a los objetivos que el directorio plantea.

Dando cumplimiento a la ley de Sociedades Andnimas, la Red MTS es dirigida
por un Directorio compuesto por un Presidente, un Vicepresidente y siete
Directores, quienes tienen la responsabilidad de conducir a la empresa dentro de
un marco legal. Se realizan asambleas de caracter mensual y en ellas sus
miembros se abocan a revisar todas las materias de su competencia. Este
directorio lo componen 7 socios y 2 directores externos.

MTS presenta una estructura del tipo funcional, siendo la funcién comercial la
mas relevante respecto del cumplimiento de la propuesta de valor de cara al socio
y al cliente final. A continuacion, se detalla cada una de estas gerencias y sus

principales funciones:

1) Gerencia comercial: es responsable por el desarrollo de la relacion comercial
con los distintos proveedores de MTS y los socios con el objeto de dar
cumplimiento de las metas de venta y rentabilidad para cada una de las marcas y
categorias, asegurando la maxima visibilidad y disponibilidad en los puntos de

venta, y buscando productos competitivos en el mercado para asegurar la
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rentabilidad en su conjunto. Ademas, esta area es responsable por gestionar el
negocio de marcas propias Yy representaciones, dando respuesta a los
requerimientos de desarrollos de productos, asegurando la calidad y rentabilidad

para MTS y sus socios.

2) Gerencia de administracion y finanzas: posee como funcion primaria, velar
por el maximo retorno de los activos de la compafiia y por garantizar el flujo de
caja que permita la continuidad de la operacion. Junto con dirigir y supervisar la
contabilidad, facturacién, cobranza y presupuesto, y actividades administrativas y

servicios propios del negocio.

3) Gerencia de desarrollo de negocios: area encargada de entregar visibilidad
del mercado a la red, lo mas parecido a un area de innovacién puesto que lidera
los estudios y los proyectos estratégicos de MTS de cara al socio. Lidera y
gestiona las acciones de marketing de MTS, apoyo a socios y gestion de punto de

venta.

4) Gerencia de tecnologia: resuelve y gestiona los recursos tecnoldgicos de
MTS y sus socios, entregando soporte y herramientas competitivas para la toma
de decisiones.

5) Gerencia de operaciones: tiene bajo su cargo el area de logistica y
transporte, debe gestionar eficientemente el transporte y almacenamiento de los
productos que comercializa MTS a sus socios. Lidera y gestiona el area Comex y

presta servicios y asesoria a los socios en las materias de su competencia.

6) Gerencia de personas: esta area es la encargada de seleccionar a los
mejores profesionales para MTS, velar por el desarrollo de las personas y
gestionar las actividades que dice relacion con la cultura organizacional y el clima
al interior de MTS.
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7.2. Tableros funcionales de control

Los tableros de control son la herramienta que permite monitorear el
desempefio a nivel de las unidades funcionales, permiten reflejar el desempeiio
en semanal, mensual, trimestral e incluso diario y hasta por hora, de tal manera
gue los responsables pueden recibir una retroalimentacién rapida y oportuna
sobre los logros y el desempefio alcanzado, lo que les permite poder mejorar los
desempeiios de los procesos.

El desarrollo de los tableros de control se facilita con el diagrama causa —
efecto que permite efectuar una representacion grafica de los objetivos, reflejando
la relacion causal de recursos, procesos y propuesta de valor, especial relevancia
poseen las perspectivas de recursos (aprendizaje y crecimiento) y procesos, que
es donde las acciones de los equipos de trabajo impactan de mayor manera en
los desempenios de sus unidades (Niven, 2003).

Teniendo la empresa elaborada su estrategia como respuesta a su declaracion
estratégica, para enfrentarse al mercado, debe tenerse claro que la situacion
actual es un estado que no necesariamente sera el mismo en el tiempo, muy por
el contrario, dada la evaluacién de la economia con sus ciclos econdémicos y la
generacion de nuevos mercados y negocios desprendidos de la globalizacion de
los paises, es que las empresas no pueden asegurar una estrategia Unica y para
toda la vida. El ambito de mantener una estrategia que busque conseguir los
objetivos de los duefios, exige que la estrategia tenga un desdoblamiento que
permita articular las areas claves que estan directamente involucradas con el
cumplimiento de la propuesta de valor.

El desdoblamiento estratégico permite estar evaluando los resultados de la
comparfia y como las iniciativas estratégicas van bien encaminadas con el
cumplimiento de los distintos objetivos estratégico que se pueden obtener del
Mapa y posteriormente monitorear en un Balanced Scorecard.

Por todo lo anterior es muy importante que las areas involucradas sean

capaces de bajar los temas estratégicos a las distintas dependencias que
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corresponda, hacer participe, de manera de alinear a la compafia en funcion de
lo que se ha declarado como estrategia para comprometer los esfuerzos en
conseguir responder satisfactoriamente al cliente y a los duefios como sujetos
centrales. Luego las areas elaboran sus propios planes estratégicos para dar
cumplimiento a los objetivos centrales de la estrategia, definiendo asi sus propios
objetivos e indicadores con los que serdn medidos.

Para los autores Kaplan y Norton (2008), desdoblar los mapas estratégicos
hacia el resto de la empresa considerando quienes encabezan las unidades de
negocios y respectivas gerencias permitira que estos tengan un rol de
optimizacién y mejora a nivel local como también a nivel de compafiia.

El desdoblamiento de la estrategia implica que se asegure la comprensién o
entendimiento de parte de toda la organizacion, y se definan los recursos, planes,
iniciativas necesarias para dar cumplimiento a la propuesta de valor y el
cumplimiento de largo plazo. Si la empresa no es capaz de llevar a cabo el
proceso de desdoblamiento correctamente, le sera muy dificil poder llevar a cabo
la estrategia y tener a las distintas unidades de negocios y areas de apoyo
trabajando separadamente, pero para un mismo fin, por el contrario, lo que se
requiere es que las distintas unidades tengan sus propias estrategias
relacionadas y conectadas con la estrategia de la compafiia.

En el caso de MTS, esta tiene una estructura organizacional bastante
convencional (por funciones) pero su modelo de negocio y cultura organizacional
es bien particular, tal como se explicé en el capitulo del problema de control de
gestion con serios problemas de comunicacion y coordinacion entre areas y
escaso alineamiento horizontal debido a que se trata de una organizacion
altamente jerarquizada, existe falta de comunicacién para realizar la bajada de la
estrategia actual. En este sentido se hace imprescindible contar con la bajada de
la estrategia a toda la compafia y generar un Balanced Scorecard que le permita
desdoblar los ejes estratégicos en los correspondiente a cada unidad, en este

sentido seria necesario que el Balanced Scorecard tenga una bajada de cascada
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para poder alinear a las gerencias y distintas areas claves que mayormente
inciden en el cumplimiento de la propuesta de valor hacia los clientes.

Los colaboradores de MTS deben saber cémo contribuyen al esfuerzo en
conjunto por dar cumplimiento a la estrategia de la empresa, deben estar
conscientes de lo que hacen es para generar valor a la empresa y por tanto
conseguir la satisfaccion y eleccién sus clientes. El desafio que se tiene es como
conseguir desdoblar la estrategia si ésta no estd clara y bien comunicada,
considerando ademas que cada gerencia mas parece una unidad aparte del todo
en vez de ser parte del modelo de negocio de la empresa. Es una dificultad
conseguir desdoblamiento cuando las gerencias no se ven involucradas entre si,
si bien responden a las necesidades del dia a dia y de los desafios y mandatos
gue les hace la gerencia general, cuesta tenerlos alineados y uniformados en
funcién de la estrategia de la compafia, por consiguiente, la necesidad primero de
comunicar y luego desdoblar la estrategia se hace imperante.

En MTS existe claridad en que el camino correcto a seguir va por el lado
crecimiento a través de la innovacion, sin embargo, cuando se hace revision del
plan de largo plazo, y se da a conocer la brecha existente entre los resultados
reales versus los esperados, cuesta orientar los esfuerzos y recursos en
conseguir disminuir la brecha, aun cuando por una suerte de naturaleza, el
camino de la expansion y conseguir mejorar la rentabilidad de la empresa pone a
éstas areas en comunicacién y trabajo conjunto, pero sin una integracion y
alineamiento en conjunto y que esté en funcion del cumplimiento de los ejes
estratégicos que se han propuesto.

En el caso particular de MTS las gerencias tienen de algin modo sus propias
estrategias, estas no conversan afinadamente con la estrategia general de la
empresa, se requiere de una mayor comunicacion y clara definicion de la
estrategia y sus ejes para poner en una sola linea a todas las gerencias y que
desde esa linea se desdoble la estrategia para conseguir los planes y acciones
necesarios de cada area para sus propias dependencias. Esto apoyado de una

bajada en cascada del monitoreo de los objetivos que se propongan y que
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respondan a los objetivos estratégicos generales identificados en el mapa

estratégico de la compafiia.

Tableros de control por gerencias.

A continuacion, se presentan tres distintos CMI de acuerdo al Mapa Estratégico
desarrollado para MTS. Como se sefiala anteriormente, estos corresponden a la
gerencia comercial, operaciones, desarrollo de negocios y personas, las cuales se
han considerado para el desarrollo de este proyecto de grado. Los indicadores
seleccionados corresponden a un subconjunto de los indicadores totales e
indicadores nuevos especificos. Los tableros funcionales son particulares. Las
tablas desde la N°71 a la N°73, detallan y explican los tableros de control por
gerencias para MTS propuesto en este trabajo.
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Tabla N°71: Tablero de Control para la Gerencia Comercial.

Tablero Control Gerencia Comercial

Tema
Estratégico

Perspectiva

Objetivo

Medida

Frecuencia
Medicién

Métrica

Tipo KPI

e Incremento R | devuelt Total R | devuelto afio tual / Total .
Maximizar N ie ento Rappel devuelio a % Mensual RO a Ida‘rjpe" deﬁ ue o ”a ' ceeE f veiE 210% Corporativo
Todos SR Ao Vellor | ey o T G 6 e T
alos Socios cremento Rebate devuelto a % Mensual otal Rebate devuelio ano actua otally 76 Corporativo
socios Rebate devuelto afio anterior
A A (Ven m. afi I/ Ven m. afi .
Crecimiento Ventas Nacionales % Mensual (an? ;-aijag;% EhD EErE) WD Sk EhD 22% Gerencia
Incrementar =
Condiciones imi b b .
© Compras Crecimiento Ventas % st (Ventas acum. afio actual/ Ventas acum. afio 1% e
5 Comerciales e SoEES Importaciones ant.)-1x 100 %
‘o Crecimiento Venta % Mensual Ventas acum. afio actual/ Ventas acum. afio SB% e
g Representaciones (M. Propia) ant.)-1x 100 %
= Excelencia Aumentar Margen
[ 9 Cumplimiento Costos negocio % Mensual Costos (Real / Presupuesto) Negocio <100% Gerencia
Operacional Operacional
. Ingresos acum. afio actual/ Ingresos acum. afio .
9 >
NIRRT Ingresos Marketing (proveedor) % Mensual ant.)-1x 100 % 212% Gerencia
Desarrollo de |Ingresos de MTS [(Ventas Acumuladas Ferreterias / Mt2
Negocio por Compras de  [Aumentar Ventas por M2 Ferreterias) mes n Afio m / (Ventas .
X 289
Socios ferreterias D Sepeee Acumuladas Ferreterias / Mt2 Ferreterias) & ColEcielie
mes nAfio m-1 -1
Ser el Gnico L
Exclusividad de lacompra MM$ Compra Totalpor MTS/ MM$ Compra s
> 709
Todos proyeedor de los (penetracian) % Mensual Total del Socio (F29) x 100% 270% Corporativo
|socios
Entregalf Freclos D|sm|ngc|6n de precio % . a@a- Total preclp promedio periodo final / Total >7% ST
L Competitivos promedio en lacompra precio promedio) (compras totales) x100%
Condiciones Disponibilizar
Comerciales ! 1otz Cantidad de nuevos productos
.:1:3 mayor variedad de disponibles p # Trimestre (2nuevos productos disponibles para laventa) |2 30 Gerencia
O |productos P
O 9 T 5 g Sum: # Skus con inventario minimo / Total a
O . Disponibilidad Disponibilidad de stock % Semanal § . 275% Corporativo
Excelencia 0 TOes Gl Skus por tienda ) x 1D0%)
Operacional P - Surtido de productos ajustado a ( # Tiendas con surtido optimo / # tiendas |F. Retail: 80 %
ferreterias a = % Mensual
formato de tiendas (estandar) totales ) x 100 F.Const.: 70%
Besamelle e |[FEeeiein Reiteracion de la compra # Mensual F'Nr‘(;mvedlo bOIe'T? repeugas/ — = 210 Gerencia
. . . ) ) Nt rreter rom. .
Negocio Cliente Final Incremento ticket promedio % Mensual (@65 Vel @i (e oletas) (Prom. |, gy, Gerencia
Final / Prim. Inicial) x 100%
Cumplimiento presupuesto MM$ compras REAL / MM$ compras .
Mejorar gestién  |comprasocios % cuEEl Presupuesto 2100% Gerencia
comercial icipacio Part. . peri | .M i .
” Incremento Participacion de % CcaEE art. .M do. periodo actual / Part. Mdo periodo > 0% T
3 mercado anterior x 100%
< Condiciones |Pesarrollar Incremento proveedores # Trimestral # Proveedores creados con OC 220 Gerencia
s 0 e 5 - — .
= Comerciales proveedores y PAIEEENCEIOHEIES # Trimestral # Actividades 210 Gerencia
£ |procesos con proveedores
o Facilitar la Tasade innovacion % Trimestral EV:enlta peru;tgs (REERDS € € D § VeiE) >6% Gerencia
3 introduccion de = = Ol e
8 nuevos productos ‘an ! .a € nuevos productos # Trimestre (2nuevos productos disponibles para laventa) |2 30 Gerencia
o disponibles
o imi . .
besarrollo de Bessmelle ce ﬁun:(pllmlento Ppto.gasto en % Mensual rMs I(emts apoyo REAL /MM$ items apoyo >100% Gerencia
Negocio Soelb COPUID | s 7 Tendas q I tandar tiend
9 do Ve Cumplimiento estandar de ¥ Semestral Tiendas que cumplen con estandar tienda|, . Gerencia
tienda 6 ptima (Check list) Sptima (evaluacién)
o q Promover cultura
= Potenciar q q a a
< 5 de trabajo en Resultados Nota Encuesta Anual Cantidad areas con notas 2 6 / Total areas 3
(7] Capital A % - 285% Gerencia
= equipo con alto Great Place to Work (Diciembre) evaluadas
£ Humano =
3 desempefio
Q Mejorar Cumplimiento Ppto.De Ventas o (Estimado Venta valorizado / Valor de .
= P > < )0/
(3} Condiciones competencias en |asocios o Resc] Facturado a Clientes ) x 100 S SR
> Comerciales lanificacion Valor Inventario inmovilizado en alor Inventario sin movimiento dltimos 90
@ B fom Y $ Mensual N a . <$MM 300 Gerencia
o seguimiento CDMTS. dias / Valor inventario total )x 100
N Mejorar Plazo entrega informacion Ne dias para entrega de informacién comercial |5 dias post cierre .
S . N - # Mensual o N N Corporativo
e Besaiele (e disponibilidad e comercial ferreterias (P S) mes siguiente al cierre de mes mes anterior
@ q integracion Cantidad de ferreterias que - . .
= Negocio . A P P n (Y ferreterias que entregan informacién
3 informacion de entregan informacién comercial # Mensual . 250 Corporativo
< n comercial)
socios mensualmente

Fuente: Desarrollo propio.

312



Tabla N°72: Tablero de Control para la Gerencia de Operaciones.

Tema Frecuencia
Estratégico Medicién
Maximizar B o -
Ci I to P 1 MM$ It REAL/MMS$ It .
Todos Entrega de Valor ump'm'er! 0 Presupuesto % Mensual D UESETD S IEISETHD 2100% Corporativo
. Apoyo Socios Presupuesto
alos Socios
Excelencia Aumentar Margen |Margen Operacional negocio $ Mensual (Utilidad Operacional / Ventas Netas)x 100 % = Presupuesto Corporativo
Operacional Operacional Cumplimiento Costos negocio % M ensual Costos (Real / Presupuesto) Negocio < 100% Corporativo
(Ingresos acum. afio actual/ Ingresos acum. .
9 E
g Ingresos Rappel (proveedor) % Mensual afio ant.)-1x 100 % 6% Corporativo
= (Ingresos acum. afio actual/ Ingresos acum. .
o [ Rebat d % M | 24% C it
% Ingresos Rebate (DTOVSE Of) ensual afio ant . )-1x 100 % orporativo
Aumentar (Ingresos acum. afio actual/ Ingresos acum. n
= L
T Desarrollo de |Ingresos de MTS Ingresos Marketing (proveedor) % Mensual afio ant.)-1x 100 % 22% Corporativo
Negocio por Compras de (Ingresos acum. afio actual/ Ingresos acum.
SOE9 Ingresos Servicios (socios) % Mensual afio ant .)-1x 10 % 210% Gerencia
[(Ventas Acumuladas Ferreterias / Mt2
Aumentar Ventas por M2 Ferreterias) mes n Afio m/ (Ventas o A
Ferreterias K CamEsiE] Acumuladas Ferreterias / Mt2 Ferreterias) 22 CEEER
mes nAfo m-1 -1
Ser el Gnico E’:[:nggg:;je ZCompIe % Mensual ,’\rﬂo’\::;?smopcr;‘r(:g p:;)’gl;S/ RIS Gempe 270% Corporativo
Todos proveedor de los R - — —(—J. =
oS Nota encuesta satisfaccion # i (Jtotal de puntaje /nimero total de 65 CEEER®
cliente (socio) encuestados) (usando escala Likert de 17) O P
Ent = i Disminucién di i . 1- Total i di iodo final / Total .
e Do pee | [rmene | Towprece pomeomiot DATTOR [ [comorans
Condiciones Dispgnibilizar s :
Comerciales . Cantidad de nuevos productos 4 B q o
mayor variedad de | a8 uevos produ # Trimestre (2nuevos productos disponibles paralaventa) |30 Corporativo
disponibles
productos
[} . o . P~ :# SKU': i Total .
g Excelencia |Disponibilidad | pisponibildad de stock % [semanal S a0 Mnmo [Total 5 750, Corporativo
2 Operacional |08 Productos en o d K Tiaias con sutio oo T T F_Retall:80 %
S5 P EEEes urtido de productos ajustado a % O (# Tiendas con surtido optimo / # tiendas . Retai —
formato de tiendas (estandar) totales ) x 100 F.Const.: 70%
Mejorar la Evaluacion Experiencia Cliente % Mensual I(;/o::he?tes Promotores-%Clientes >65% @EEn
Experiencia del Cantidad d " ELACIUIER)
cliente final antidad eT_"m:es as # Mensual (¥encuestas aplicadas) 21200 Gerencia
Desarrollo de Soperoras oI N-Client [ F/NTotal
NEERE® ersonas encuestadas % Semestral "Clientes reconocen la marca otal > 70% Gerencia
Fidelizacion reconocen calidad de atencion. Clientes Personas
Cliente Final Reiteracién de lacompra # Mensual Promedio boletas repetidas =210 Gerencia
Incremento ticket promedio % Mensual (M$ Ventatotgl fgrretenal GRS (A =15% Gerencia
Final / Prom. Inicial)x 100%
Mejorar gestion Incremento Participacién de Part.Mdo periodo actual / Part. Mdo periodo B
] . 9 ! cipaci % Mensual . per U per 210% Corporativo
comercial mercado anterior x 00%
Desarrollar
POVERERIES Y P QUSRS EES # Trimestral # Actividades 210 Corporativo
Condiciones |procesos con proveedores - s
Comerciales [colaborativos
%] an A 3 . It ductos | d | afio / Vent: .
[} Facilitar la Tasa de innovacion % Trimestral !(:Jlle; :nl:; :CD%S anzados enelano fvenia |, gy Gerencia
g ntgducelonide Cantidad de nuevos productos
8 nuevos productos | " p # Trimestre (2nuevos productos disponibles para laventa) |2 30 Corporativo
2 disponibles
o Cantidad de tiendas con NP S # al 30 dic.19 # De ferreterias con herramienta NP S 280 Gerencia
Cantidad de Ferreteri: . i
D llo d antidad de Ferreterias con # Semestral # De ferreterias con proyectos de mejora 25 Gerencia
Beeaialh 6B esarrollo de proyectos de mejora
X Socio en Punto limiento Ppto. gastt MMS$ it REAL/MMS It -
Negocio Cumplimiento Ppto.gasto en % Mensual v e EpegD y O e D 2100% Gerencia
de Venta Marketing Presupuesto
Qumpllfnlgnlo estanda_r de # S ’i‘ T!endas que cgrnplen con estandar tienda 230 CEamh
tienda 6 ptima (Check list) 6ptima (evaluacion)
Baj; | Al . R
d ajas per?ona 1o # Semestral Total bajas <3 Corporativo
Petcnales Promover cultura _LMese:n enold
o Capital de trabajo en onto invertido en $ Semestral (MM $ 3ltems capacitacién del personal) 2MM$50 Corporativo
c apital equipo con alto capacitacion del personal
(] Humano ~ icio i6 . 4
=] desempefio MR E O N EOn EED Cantidad personas con nota mayor o igual a6/ .
£ (personal con 1afio o mas de % Anual N 270% Gerencia
= . Cantidad total personas evaluadas
8 antigiiedad,
= Plazo entregainformacion Nedias para entrega de informacién comercial |5 dias post cierre R
o NS eran al f -~ PSI # Mensual [lemesE d teri Corporativo
> lapreyr |comercial ferreterias (PSI) Y ST R SR CRINES | it e
o) disponibilidad e Cantidad de ferreterias que (5 ferreterfas que entregan informacién
§ integracion entregan informacién comercial # Mensual o) q 9 250 Corporativo
-'g Desarrollo de Ln;ziramsaclon e JUEIREE IS
o Negocio Precisién de inventarios $ Mensual Diferencia (inventario fisico - inventario ERP ) |<$ 20 MM Corporativo
Q n — - -
< Ampliar gga EvaluaScnSn Experiencia % RicETE (%Clientes Promotores-%Clientes. >65% Gerencia
ComEmiEe < |erl1.tde (deP ) - Detractores)
del Cliente Final antidad de encuestas # Mensual (¥encuestas aplicadas) 21200 Gerencia
experiencia clientes

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°73: Tablero de Control para la Gerencia de Desarrollo de Negocios.

Tablero Control Gerencia Desarrollo de Negocios

. Tema e .. Frecuencia . . . o
Perspectiva o Objetivo Medida o Métrica Metas Tipo KPI
Estratégico Medicién
Maximizar P . 0
TS Entregaldeivalor Cumpllmler!to Presupuesto % cisuE] MMS$ items apoyo REAL/MMS$ items apoyo >100% Corporativo
N Apoyo Socios Presupuesto
alos Socios
Excelencia Aumentar Margen |Margen Operacional negocio $ Mensual (Utilidad Operacional / Ventas Netas)x 100 % = Presupuesto Corporativo
Operacional Operacional Cumplimiento Costos negocio |% Mensual Costos (Real / Presupuesto) Negocio < 100% Corporativo
(Ingresos acum. afio actual/ Ingresos acum. .
9 269
g Ingresos Rappel (proveedor) % Mensual afio ant .)-1x 100 % 26% Corporativo
o (Ingresos acum. afio actual/ Ingresos acum. A
(5] I Rebat d % M | o 24% C i
% Ingresos Rebate (proveedor) ensual afio ant .)-1x 100 % orporativo
Aumentar . (Ingresos acum. afio actuall Ingresos acum. a
=
iT Desarrollo de |ingresos de MTS Ingresos M arketing (proveedor) |% Mensual afio ant .)-1 100 % 212% Corporativo
Negocio or Compras de a b A
E b G ngresos Senvicios (ocios) [ |Mensual |(n91eo03 2oumafoactual naresos acum. |, Gerencia
[(Ventas Acumuladas Ferreterias / Mt2
Aumentar Ventas por M2 Ferreterias) mes n Afio m / (Ventas 9
% | 28%
Ferreterias St Acumuladas Ferreterias / Mt2 Ferreterias) 8 CaEEn
mes nAfio m-1 -1
Ser el Gnico Efrl‘:f:;g:‘:l;‘e Zceniie % Mensual :'thfasicheTg‘()pgs)Tglzz p:];):‘)/l‘;:s 1R ER 270% Corporativo
Todos proveedor de los [Apehstracia - — 4—)
0 Nota encuesta satisfaccion (Ttotal de puntaje /nimero total de .
socios " ) # Semestral - 265 Corporativo
cliente (socio) encuestados) (usando escala Likert de 17)
En!regar P recios Dlsmlnqclon de precio % T 1- Tlotal precio promedio periodo final / Total 7% Corporativo
Condiciones |[Sompetitivos promedio en lacompra precio Prom.) (compras totales) x100%
: Disponibilizar .
Comerciales " Cantidad de nuevos producto 3 2 q "
mayor variedad de dis| Olnlb|eS uevos productos Trimestre (¥nuevos productos disponibles para laventa) |=30 Corporativo
productos P
Q E - . L g J i i i .
= Bedomh Disponibilidad Disponibilidad de stock % Semanal (SSKULT # SKtU sdcon Ig/:;blarlo Do 275% Corporativo
2 operacional |48 Productos en o justad s o st DT F_Retail:80%
5 p PO urtido de productos ajustado |y, Mensual (# Tiendas con surtido optimo / # tiendas . Retail e
formato de tiendas (estandar) totales ) x 00 F.Const.: 70%
Mejorar la E’\\‘/:I;acmn Experiencia Cliente erEnE] S/e::hetntes Promotores-%Clientes >65% SEEh
Experiencia del Cantidad de encuestas seciores)
cliente final \dad de encuies # Mensual (Yencuestas aplicadas) >1200 Gerencia
Desarrollo de emenencla clientes
%Personas encuestadas N°Clientes recomeindan la ferreteria/ N°Total A
Negocio h - Semestral B 270% Gerencia
Fidelizaci6n reconocen calidad de atencién. Clientes Personas
Cliente Final Reiteraci6n de lacompra # Mensual Promedio boletas repetidas 210 Gerencia
. : M$ Venta total ferreteria / # bolet: [ b .
Incremento ticket promedio % Mensual ( . OV a. grre ena BEES) (P 2 15% Gerencia
Final/ Prom. Inicial)x 100%
Mej i6 I Participacio Part.M i |/ Part. M i .
ejo ra( gestion Incremento Participacion de % MEEr art. ! do periodo actual / Part. Mdo periodo > 1% Corporativo
comercial mercado anterior x 100%
Desarrollar
[HOVECERIES Radichacionerenlesvieias # Trimestral # Actividades 210 Corporativo
Condiciones procesos con proveedores
Comerciales [colaborativos
" Facilitar la Tasa de innovacion % Trimestral fvf’:'a p”’ld”iggs ERZEIES ENEIEDINEIED | | Gerencia
2 introduceién de Cantidad de nuevos productos —
g nuevos productos | - uevos produl Trimestre (¥nuevos productos disponibles para laventa) |30 Corporativo
o disponibles
<4 Cantidad de tiendas conNPS _ |# al 30 dic.9 # De ferreterias con herramienta NP S 280 Gerencia
o Cantidad de Ferreterf, .
antidad e Ferreterias con Semestral # De ferreterias con proyectos de mejora 25 Gerencia
proyectos de mejora
D llo d imi i i
Desarrollo de S:zia‘o”:n (; u:to ;L;r:\k;:;ri:mnto FEELEEI A % Mensual ’;lr':st":g[soﬁpoyﬂ REAL/ NI S e 2100% Gerencia
Megecs de Venta
Cantidad de visitas a ferreterias |# Semestral # De ferreterias visitadas =60 Gerencia
limiento esta # Ti I ta ti .
(?umplfnlgn 0 es andar de # S # !endas que cl‘J‘mpen con estandar tienda >30 S
tienda 6 ptima (Check list) Sptima (evaluaci6n)
B Al . "
d ajas perfona o # Semestral Total bajas <3 Corporativo
Petcnelks Promover cultura _p_Mese;n venom
Gerdl de trabajo en onto invertico en $ Semestral (MM$3ltems capacitacién del personal) 2MM$50 Corporativo
° apital equipo con alto capacitacidn del personal
= Humano p ici i 3 B
c desempefio Mot il o UL S0 Cantidad personas con nota mayor o igual a6/ .
Qo (personal con lafio o mas de % Anual N 270% Gerencia
o Cantidad total personas evaluadas
E antigiiedad)
123 Plazo entrega informacién Nedias para entrega de informacion comercial |5 dias post cierre a
[ . . - # Mensual 3 h 5 Corporativo
5 Mejorar comercial ferreterias (P SI) mes siguiente al cierre de mes mes anterior
- disponibilidad e Cantidad de ferreterias que (S ferreterfas que entregan informacién
o) integracién entregan informacion comercial | # Mensual ial a 9 250 Corporativo
g informacion de  [mensualmente comercial)
= socios
'E Desarrollo de Precision de inventarios $ Mensual Diferencia (inventario fisico -inventario ERP ) [<$20 MM Corporativo
[0 Negocio = — 5 =
= Ngta Evaluacién Experiencia % EEE] (%Clientes Promotores-%Clientes >65% EIEmn
< Ampliar Cliente (NP S} Detractores)
Conocimiento C:"':jar“d ide e"mr::estas # Mensual (2encuestas aplicadas) 21200 Gerencia
del Cliente Final %i’e:fa—°lele"5
participantes tafler # Trimestral | (Zparticipantes taller trimestral) 235 Gerencia
experiencia clientes

Fuente: Desarrollo propio.
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Contribucién de los tableros funcionales al cumplimiento de la propuesta de
valor

Como fue mencionado en el apartado anterior, existe una relacion causa -
efecto en cada eje estratégico respecto de los objetivos definidos para cada
perspectiva.

En el caso de la perspectiva de clientes, cada area funcional se hace cargo de
uno o mas atributos de la propuesta de valor tal como se muestra en la tabla
N°74.

Tabla N°74: Relaciéon area funcional con atributos de la PV.

Relacién Precio - Atencion Conocimiento Variedad de

A ezl Calidad personalizada | de Productos productos SENEEE
Gerencia

Comercial + + + + +
Gerencia de

Operaciones + + +
Gerencia de

Desarrollo de aF C o+ -

negocios

Fuente: Desarrollo propio

En el caso de la gerencia comercial, esta se hace cargo en parte de todos los
atributos de la propuesta de valor dada su relacién directa con el cliente. En el
caso del atributo relacion precio calidad, la gerencia comercial es la encargada de
negociar los mejores productos a precios competitivos con los distintos
proveedores, nacionales e internacionales, para lo cual debe mantener procesos
colaborativos ellos. La atencion personalizada y el conocimiento de productos los
apoya desarrollando y coordinando talleres y reuniones con proveedores para los
equipos comerciales de las ferreterias. En el caso de variedad de productos debe
gestionar la incorporacion de nuevos productos al mix de MTS, para lo cual debe

salir a desarrollar nuevos proveedores. Finalmente, en el caso de servicios, junto
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a todas las otras gerencias debe desarrollar nuevos y mejores servicios para
socios y clientes finales para mejorar su fidelidad con la marca.

La gerencia de operaciones aporta en el cumplimiento de los atributos relacion
precio calidad, en lo referente a eficacia de los procesos logisticos y operativos.
Debe lograr dar cumplimiento al proceso de entrega de pedidos en cantidad y en
plazo, y para esto debe asegurar a lo menos el mantener la flota de transportes
optimizada en términos que le permita dar cumplimiento a las entregas de
cumplimiento a los pedidos. Asi también apoya el cumplimiento del atributo
variedad de productos. En el atributo servicios, junto a todas las otras gerencias
debe desarrollar nuevos y mejores servicios para socios y clientes finales que
para mejorar su fidelidad con la marca.

Por ultimo, la gerencia de desarrollo de negocios, aporta en cuatro de los
atributos de la propuesta de valor de MTS: relaciéon precio - calidad, atencion
personalizada, conocimiento de productos y servicios; ya que esta gerencia por
una parte levanta informacion de clientes, levanta iniciativas de mejora con las
otras gerencias, lidera proyectos de innovacion y estudios de mercado, y gestiona
promociones y campafas, al ser responsable del equipo de marketing de MTS y

sus socios. Del mismo modo lidera el marketing relacional de la compafiia.

Matriz de contribucién

En la tabla N°75 muestra la matriz de contribucion de cada objetivo estratégico,
respecto de las distintas areas funcionales de MTS. De esta manera se relacionan
las 4 perspectivas organizacionales principales con las areas que afectan a traves
de los objetivos estratégicos que emanan de ellas. Y como estos objetivos
estratégicos deben ser implementados y las responsabilidades frente a los

cumplimientos esperados a nivel global.
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Tabla N°75: Matriz de contribucidén de objetivos estratégicos.

Gerencia Desarrollo . Administracién
. . Operaciones RRHH .

Comercial de Negocios y Finazas

Maximizar Entrega de Valor a los Socios + + + +

Incrementar Compras de Socios

Aumentar Margen Operacional

Aumentar Ingresos de MTS por Compras de Socios

Ser el Unico proveedor de los socios

Entregar Precios Competitivos

Disponibilizar mayor variedad de productos

Disponibilidad de productos en ferreterias

Mejorar la Experiencia del cliente final

Perspectiva Objetivos Estratégicos

Financiera

+ 4+ +
+ 4+ + +

+
+
+

++ + |+

+

Cliente

Fidelizacion Cliente Final
Mejorar gestién comercial

Desarrollar proveedores y procesos colaborativos
Procesos

Flexibilidad para introducir nuevos productos
Internos

Maximizar nivel de eficiencia operativa

Desarrollo de Socio en Punto de Venta

Promover cultura de trabajo en equipo con alto desempefio
Aprendizaje y Mejorar competencias en planificacion y seguimiento
Crecimiento Mejorar disponibilidad e integracion informacién de socios

Ampliar Conocimiento del Cliente Final

Fuente: Disefio propio.

o
o
4+

7.3 Justificacion de la propuesta de tableros de control

En este capitulo se consigue efectuar el desdoblamiento de la estrategia y la
operacionalizacion de esta, a través del desarrollo de los tableros de gestion y de
control de las unidades funcionales con mayor impacto en el cumplimiento de la
propuesta de valor y de manera rentable.

Los tableros de control propuestos se construyen para conseguir monitorear el

desempefio a nivel de las unidades funcionales, lo que serd presentado en la
seccion de despliegue de los objetivos estratégicos.
Dicho desarrollo de despliegue de la estrategia y su desdoblamiento a través de
los tableros de control y de gestion, se implementa sobre las Gerencias
Comercial, Operaciones y Desarrollo de negocios, debido a su relevancia en los
objetivos estratégicos globales del negocio.

Estas tres gerencias, buscan dar eficiencia al logro y cumplimiento de los
objetivos estratégicos definidos en la propuesta del Mapa Estratégico, a travées de
la ejecucion en procesos claves del negocio y que, en dichos procesos, las areas
de soporte tienen una contribucion directa en su cumplimiento. Con el

desdoblamiento realizado en estas gerencias serd posible comunicar su
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estrategia a las otras gerencias y subgerencias logrando transmitir en forma clara
y precisa.

Los tableros realizados en las Gerencias mencionadas tienen la finalidad de
dar cumplimiento a los objetivos estratégicos individuales y colectivos de dichas
gerencias y a su vez cubrir y disminuir los problemas de control de gestion
revisados en el capitulo 6 y que se resumen en la tabla N°57.

De esta manera, el disefio y desarrollo de los tableros de control para las
gerencias mas incidentes en el cumplimiento de la estrategia de MTS (objetivos
estratégicos) se abordan y permiten hacer frente a 3 de los 5 principales
problemas de gestidn detectados en este estudio, estos son: (1) Falta de visién de
negocio en el largo plazo, (2) Transferencia total de valor de MTS a sus socios, y
(Alta rotacion de gerentes y jefaturas.

En lo que respecta a: 1) Los tableros de control permiten plasmar y monitorear
de manera periodica el cumplimiento de los objetivos estratégicos relacionados al
largo plazo del negocio y actuar por excepcion frente a variaciones significativas
en estos KPIs y apoyar en el cumplimiento de estos. De esta manera poner foco
en el monitoreo y gestion del cumplimiento de la propuesta de valor, proyectos
para la innovacion y experiencia clientes, todos ellos incluidos en los tableros de
control y cuadro de mando integral de cada gerencia y area funcional. Junto a
esto, se debe comunicar la estrategia y reforzar su bajada a las areas funcionales
de forma periédica en cada area funcional.

El problema de gestion 2), se aborda con los tableros de control en la medida
gue es posible monitorear y controlar los ingresos de MTS en cada uno de sus
items y asignarlos de manera eficiente tanto a los socios de MTS, de acuerdo a si
“participacion en la cadena “, como en el desarrollo y ejecucion de proyectos que
permitan optimizar el negocio y hacerlo mas competitivo, como con inversiones en
proyectos Bl, e-commerce, gestion de clientes y punto de venta, entre otros.
Finalmente, el problema de control de gestion 3), que dice relacion a la alta
rotaciéon de personal clave, se puede abordar con los tableros de control en la

medida que se mida y se gestione de forma periddica los principales KPls
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relacionados al comportamiento organizacional tanto de las gerencias como de
los individuos, permitiendo el desarrollo de equipos de alto desempefio, mejorar
los estdndares actuales e incentivar la motivacion, el trabajo en equipo y por

objetivos en la organizacion.
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CAPITULO 8. ESQUEMA DE INCENTIVOS

Una vez definidos los desempefios esperados para los distintos equipos de
trabajo de la organizacion, se deben generar sistemas de incentivos que alineen a
los trabajadores a tomar decisiones que los lleven a ejercer las tareas que
finalmente den los resultados que espera la organizacion. Basado en los
esquemas de incentivos estudiados en clase, se propone un esquema de
incentivos para las distintas areas de MTS que permitan cumplir los atributos
antes desarrollados para las diferentes unidades o gerencias dentro de MTS.

El problema del alineamiento organizacional puede ser explicado segun la
teoria de principal-agente, en cuanto a la asimetria de informacion existente entre
ambas partes. Consiste en la existencia de una relacion bilateral en la que una
parte (el principal) contrata a otra (el agente) para realizar una actividad donde
supuestamente ambos tienen discordancia de intereses y el esfuerzo del agente
para realizar la actividad no es observable. Por ello, el principal debera anticipar
esta situacion e introducir un sistema de incentivos que le permita evaluar en
forma periddica el desempefio del agente.

Jensen y Meckling (1976), definen una relacién de agencia como un contrato
en virtud del cual una o mas personas (el principal) contrata a otra persona (el
agente) para realizar algun servicio a su favor que implica delegar cierta autoridad
de toma de decisiones para el agente.

Explican ademas que el principal puede limitar las divergencias de su interés
mediante el establecimiento de incentivos adecuados para el agente e incurriendo
en costos de monitoreo disefiados para limitar las actividades anormales del
agente.

Los sistemas de incentivos pretenden inferir (revelar) el esfuerzo a través de
indicadores mas o menos perfectos: toneladas producidas, nivel de ventas
alcanzados, goles metidos, pases a los compafieros para que metan el gol,

valoraciones de un supervisor, y un largo etcétera (Galan, 2014).

320



Por su parte, David (2003), define que un sistema de bonos es una herramienta
eficaz para motivar a los individuos a apoyar las actividades de implantacién de la
estrategia. Expresa, ademas, que la gama de opciones para lograr que el
personal, los departamentos y las divisiones apoyen en forma activa la
implantacion de la estrategia de una empresa en particular es casi ilimitado. Del
mismo modo para Anthony y Govindarajan (2008), las recompensas son alicientes
para satisfacer necesidades que los individuos no podrian obtener sin pertenecer
a la organizacién. Las empresas recompensan a los participantes que se
desempeiian de maneras acordadas.

Ellos plantean que un sistema integral de compensaciones debe contener tres

componentes:
i. Remuneraciones
ii. Prestaciones (por ejemplo: seguro de salud, sala cuna)
iii. Compensacién con incentivos (en base a un desempefio esperado)

Para capturar los beneficios completos de una organizacion (...) los ejecutivos
deben relacionar la estrategia de la compafiia con las estrategias de sus unidades
funcionales y de negocios individuales. Todos los empleados deben entender la
estrategia y estar motivados para ayudar a la empresa a triunfar en ella (Kaplan y
Norton, 2008).

Una vez que la empresa ha conseguido formular su estrategia, se debe
asegurar el correcto desdoblamiento de ella y posibilitar que llegue a todas las
areas, de manera tal que los esfuerzos requeridos, sean individuales y colectivos.

Es por esta razén, que se requiere contar con un alto grado de motivacion de
los empleados como un factor clave de éxito y poder alinear a las distintas areas
de la organizacion de manera de facilitar el logro de los objetivos de corto plazo y
desafios de largo plazo.

El liderazgo entonces es la herramienta fundamental para conseguir que la
persona se motive y se sienta participe de querer conseguir los objetivos y tener

un alto desempefio, que ademas le permita el cumplimiento de objetivos tanto de
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manera individual como en equipo. Por lo cual es fundamental y exige a estos
lideres identificar por separado las motivaciones de sus subordinados. Los lideres
de la organizacion son los llamados a comunicar la estrategia y los objetivos
estratégicos en primer lugar y a involucrar a todos los equipos en el cumplimiento
de estos.

Los autores Kaplan y Norton (2013), plantean respecto de la motivacion de los
empleados lo siguiente: “En Ultima instancia, una ejecucion efectiva de la
estrategia exige que los empleados se comprometan personalmente a ayudar a
gue la empresa y la unidad cumplan los objetivos estratégicos”.

El proceso para alinear a los empleados con la estrategia requiere de tres

pasos:
1. Comunicar e impartir educacion sobre la estrategia a los empleados.

2. Relacionar los objetivos personales y los incentivos de los empleados

con la estrategia.

3. Alinear los programas de desarrollo y capacitacion del personal a fin de
brindar a los empleados los conocimientos, las habilidades y competencias

gue necesitan para ayudar a implementar la estrategia.

Un hecho importante que se debe considerar es que entre los colaboradores
de una misma empresa a veces se presentan diferentes intereses, y eso genera
en ocasiones un trabajo de alineamiento muy intenso y dificultoso. El desafio que
tiene la empresa para conseguir su propoésito es como entregarle distintos
recursos que estan asociados a un costo/gasto o una inversion a las personas
para que los ocupen en lo correcto evitando pérdida de recursos escasos y
valiosos.

Entonces dada la existencia de una propuesta de valor como parte de la
declaracion de estrategia de la empresa y cOmo con ésta se plantea ante el
mercado para ser la mejor opcidn para el cliente, la importancia del esquema de
incentivos para alinear a las personas de una empresa es clave para conseguir

dichos objetivos.

322



El problema del alineamiento tiene que ver en que “todos en la empresa remen
para el mismo lado” y se sientan parte de la empresa y que asuman el
compromiso de querer conseguir los resultados esperados, por eso como parte de
lo que la empresa entrega al trabajador por hacer su trabajo en funcion de una
responsabilidad asignada, a esta remuneracion se le acompafia de incentivos que
pueden ser monetarios o de otra indole, en que el trabajador siente ser
compensado por sus esfuerzos y desemperio.

El tema resulta ser complicado cuando la politica de pagos de incentivos no es
la apropiada para el cumplimiento de la propuesta de valor, se debe tener claro
gue no todos deben tener un incentivo por pertenecer a la empresa, pero si
corresponde que si la empresa decide poner un incentivo tiene que ser capaz de
reconocer los cargos y areas claves en donde corresponde se aplique, el
incentivo que se da por cumplir un objetivo o desempefio tiene que estar bien
definido, y no caer en la ambigiiedad de lo que realmente es necesario conseguir,
por tanto las variables que se desprendan del esquema de incentivo tiene que
apuntar a lo que realmente tendra un impacto positivo sobre alguna tarea o
actividad que esté realmente relacionada al cumplimiento de la propuesta de
valor, esto no quita derecho a que en la medida que se van dando los resultados y
que el mercado va evolucionando, como asi también las preferencias de los
clientes, el esquema de incentivo tenga que ser siempre el mismo, por el contrario
debe funcionar de acuerdo a lo que la empresa requiere para conseguir los
objetivos, y entenderse como un mecanismo que esta asociado a un costo
empresa importante.

Ahora entendiendo el fin principal del esquema de incentivos, otro punto clave
a considerar es el esfuerzo que hacen las personas al hacer su trabajo y cumplir
con lo que se les pide. En este sentido, la persona elige de qué manera dar un
esfuerzo al cumplimiento de sus actividades, y en este punto se puede encontrar
personas que no estan dispuesto a dar su mayor esfuerzo y otros que si lo haran
y No necesariamente por un incentivo econdmico, el deseo de desarrollo personal

y profesional también implica ver la forma de que las empresas puedan potenciar
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a sus trabajadores entregandoles otros beneficios como por ejemplo ayuda en
capacitacion, becas de estudios y facilidades de tiempo, convenios, y otros
beneficios, etc. Por tanto, la empresa tiene la responsabilidad de no llenar de
incentivos y menos a todo el mundo, debe enfocarse en lo que realmente le
aporta valor al negocio y lo que el negocio requiere para el cumplimiento de su
propuesta de valor.

Respecto de la propuesta de valor, el esfuerzo y los intereses de las personas
deben estar estrechamente relacionados para conseguir alinear y trabajar en
funcién de los atributos de la propuesta de valor, por tanto si estamos hablando
de entregar al cliente lo que se prometid, existe un riesgo de que los esfuerzos e
intereses de cada persona sean compensados en funcién de lo conseguido hoy,
sin importar los recursos involucrados, y mucho peor aun sin importar los efectos
gue tendran estas acciones en el futuro. Las areas que estan directamente de
cara a la propuesta de valor, tienen una alta responsabilidad de que ello ocurra, y
muchas veces con el fin de conseguir los incentivos y conseguir cumplir con la
propuesta de valor al costo que sea, ocurre que para futuro se viene un dafio que
podria resultar serio al rendimiento de los recursos y la eficiencia de la empresa.

De esta manera, (Kovacevic y Reynoso, 2012), plantean que uno de los
aspectos mas complejos en la definicion de los esquemas de incentivos, no sélo
es definir el nUmero de indicadores a compensar, sino que sobre todo, definir qué
tipo de indicadores utilizar, particularmente las decisiones se deben tomar entre
utilizar solo indicadores financieros, que presentan ciertas ventajas en términos de
estar alineados absolutamente a la perspectiva financiera exigida por los duefios
de la compaiiia, con una fuente de informacién que todos comparten — como
pudiera ser la contable — pero que también presenta ciertas desventajas en su
uso, entre otras, que la informacion contable pudiera ser manipulada a través de
mecanismos de “contabilidad creativa” como lo fue el caso de La Polar (afio
2011), donde por alcanzar las metas de recuperacion de créditos, se infringieron

ciertas normativas contables como fueron las provisiones de clientes riesgosos.
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Farias (2001), lo complementa indicando que los esquemas de incentivos
constituyen una importante herramienta utilizada por las organizaciones para
orientar el comportamiento de sus miembros hacia el logro de los objetivos
organizacionales. Disefilado de manera adecuada, este mecanismo puede lograr
un alto grado de congruencia de objetivos entre la organizacion y sus miembros,
disminuyendo de manera importante los costos asociados a la operacion de
mecanismos alternativos de control. Sin embargo, el determinar la forma y los
contenidos del esquema de incentivos puede llegar a ser una tarea muy compleja,
y debe considerar aspectos tan variados como la actitud del empleado hacia el
riesgo y su respuesta a cierto tipo de estimulos o tipos de tareas. De no tener en
consideracion estos elementos, su efectividad podria ser nula.

En consecuencia, dado todo lo anterior, es critico para comprender e
implementar correctamente los esquemas de incentivos, se debe comenzar
entendiendo los requerimientos del negocio y de la propuesta de valor a dar
cumplimiento, efectuando algunas preguntas como las siguientes: ¢ cuales son los
comportamientos que se desea impulsar en el desempefio de la organizacién?,
¢,como asegurar que el cumplimiento de la propuesta de valor se efectie de
manera rentable y no a cualquier costo?, ¢cémo los comportamientos buscados
se alinean con los objetivos del negocio (ej.: oportunidades, amenazas), y
finalmente ¢estos comportamientos los podemos resolver a través de los
incentivos? (Farias, 2016).

Finalmente se puede indicar a modo de resumen que los esquemas de
incentivos son muy relevantes en asegurar el alineamiento de las unidades
funcionales para inducir los comportamientos requeridos por la alta direccién de la
organizaciéon, pero deben ser considerados y analizados bajo una importante
cantidad de variables y componentes para tratar de asegurar una correcta
definicion de estos, a objeto de que induzcan los comportamientos y acciones que
buscan asegurar la propuesta de valor a los clientes, de manera rentable, y de

esta manera alcanzar los desempefios y objetivos deseados.
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En este capitulo se desarrollan los esquemas de incentivos que seran
propuestos para alinear a las personas y unidades de negocio, como una manera
eficiente para alcanzar el logro de los objetivos y que estos a su vez, estén
alineados a la estrategia propuesta para la compafiia, es decir el cumplimiento de
los objetivos estratégicos del negocio y los objetivos operacionales necesarios.

Como se ha mencionado, los esquemas de incentivos juegan un rol importante
al interior de las organizaciones y tienen influencia de forma directa en el
desempeiio de las personas. Estos son una herramienta muy Gtil que permite
fortalecer la alineacion entre personas, areas y unidades de negocios, hacia los
objetivos y estrategia definida. De acuerdo a lo mencionado por (Arthur A.
Thompson, 2012), una estructura de incentivos bien disefiada es la mas poderosa
herramienta de la administracion para movilizar el compromiso organizacional con
el objeto de ejecutar con éxito la estrategia y de alinear los esfuerzos de toda la
empresa con las prioridades estratégicas. También sefiala que los incentivos
deben basarse en el cumplimiento de los resultados y no en las tareas a realizar.
A su vez como lo menciona (Victor Le6n Batista, 2013), la recompensa total,
como un modelo que incluye todo tipo de recompensas, indirectas como directas,
e intrinsecas como extrinsecas.

En definitiva, las personas buscan organizaciones con vision de futuro en las
cuales sean parte esencial de estas. Este componente involucra desarrollar
maneras para que las personas sean parte fundamental de los grupos de interés
(Stakeholders), de modo que ellos quieren que la empresa prospere, porque esto
les afecta positivamente. Por lo tanto, se debe propiciar un ambiente de trabajo
gue provea una oportunidad de ganar-ganar en un periodo de tiempo sostenido, y
construyendo una organizacion en que las personas estén orgullosas y motivadas
de trabajar ella. La estrategia de recompensa debe estar verticalmente alineada
con la estrategia del negocio, y también debe estar horizontalmente integrada con

otras estrategias de recursos humanos para alcanzar consistencia interna.
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Los esquemas de incentivos y la propuesta de valor

Como lo plantea Farias (2001), los esquemas de incentivos constituyen una
importante herramienta utilizada por las organizaciones para orientar el
comportamiento de sus miembros hacia el logro de los objetivos organizacionales.
Disefiado de manera adecuada, este mecanismo puede lograr un alto grado de
congruencia de objetivos entre la organizacion y sus miembros, disminuyendo de
manera importante los costos asociados a la operacion de mecanismos
alternativos de control. Sin embargo, sostiene el académico, el determinar la
forma y los contenidos del esquema de incentivos puede llegar a ser una tarea
muy compleja, y debe considerar aspectos tan variados como la actitud del
empleado hacia el riesgo y su respuesta a cierto tipo de estimulos o tipos de
tareas. De no tener en consideracion estos elementos, su efectividad podria ser
nula.

De lo anterior es posible plantear que para que los esquemas de incentivos
funcionen en el sentido de promover el comportamiento de los empleados de
acuerdo a los objetivos planteados por la organizacion, estos deben percibir una
retribucion futura en la medida que den cumplimiento a los objetivos planteados
por la empresa, en otras palabras, los esquemas de incentivos se convierten en
un mecanismo de control ex — ante.

Para asegurar lo anterior, es decir que la implantacién de los esquemas de
incentivos sea exitosa en la organizacion, permitiendo el alineamiento de los
objetivos organizacionales con los de cada individuo, se deben cumplir dos
importantes condiciones. La primera es que exista congruencia entre los objetivos
corporativos con los objetivos y desempefios que se busca incentivar en los
empleados, dicho en términos aplicados (practico), los esquemas de incentivos
deben tratar de asegurar que los comportamientos de los individuos no estén en
contra ni perjudiquen los intereses de los duefios. La segunda condicion es que

deben permitir asegurar que el compromiso y el esfuerzo continuo de los
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colaboradores, estos lo visualicen positivamente, es decir, que tienen algun grado
de influencia en el logro de los desempefios solicitados.

Para entender la manera en que los esquemas de incentivos permiten alinear
el comportamiento de las unidades funcionales en torno al cumplimiento de la
propuesta de valor, esto es, entregar la promesa diferenciadora a los clientes, ya
sea en términos de tipo de producto, servicio o solucion diferenciadora, el
considerar incentivar el cumplimiento del cuadro de mando integral pareciera ser
una propuesta logica a ser considerada. Sin embargo, una primera complejidad
de incentivar el cumplimiento del cuadro de mando integral pudiera ser la cantidad
de indicadores y cdmo seleccionar cuales de estos incluir en el esquema de
incentivos a proponer.

Un cuadro de mando integral correctamente confeccionado cuenta la historia
de la estrategia de la empresa a través de una serie de relaciones causa — efecto
en las cuatro perspectivas (Niven 2003).

Si la historia descrita es compacta y no tiene fisuras, entonces los empleados
deberian ser capaces de concentrarse en su cumplimiento - cualquiera sea el
numero de indicadores - ya que saben de qué modo cada uno de ellos afecta la
historia que se esta contando.

Un punto importante de considerar es que la utilizacién de solo indicadores
contables pudiera implicar una excesiva orientaciéon al corto plazo de las
decisiones que los gerentes y ejecutivos pudieran estar tomando — pensemos un
esquema de incentivos del tipo de opciones de acciones — y que pudiera estar no
necesariamente alineado a los objetivos de largo plazo de los duerios.

Adicionalmente el utilizar solamente indicadores del tipo no financiero, también
pudiera presentar varias desventajas en un modelo de incentivos, particularmente
en lo que se refiere a la congruencia de los objetivos de los duefios versus el
desempeiio incentivado de las unidades funcionales.

Niven (2003) plantea el siguiente ejemplo: “Podriamos considerar que el
indicador horas pasadas con el cliente pudiera ser un indicador futuro del

indicador repeticion de compras, pero el relacionar la compensacion con el
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indicador horas pasadas con el cliente, podria llevar a los vendedores a dedicar
tiempo innecesario a clientes que no compran, simplemente para aumentar la
posibilidad de recibir una recompensa incentivada”. Del planteamiento del autor
se desprende la relevancia de una correcta seleccion de los indicadores del
esquema de incentivos, y particularmente evitando compensar tareas que no
necesariamente estén relacionadas con el desempenfio de los objetivos.

Una vez analizadas y comprendidas las ideas y sugerencias anteriores y a
objeto de definir y establecer un modelo de incentivos, es importante considerar
gue los esquemas de compensacion contienen tres dimensiones independientes,
como lo describe Farias (2001): “El nivel de la compensacion, que determina la
calidad y cantidad de trabajadores que una organizacion pueda atraer, ya que
para que un individuo esté dispuesto a trabajar en una determinada organizacion,
ella debe recompensarle, como minimo, con un nivel de beneficios equivalente a
su utilidad de reserva”.

En segundo lugar, se debe establecer la composicion del esquema de la
retribucion, el cual define los montos relativos de los distintos elementos que
forman parte del paquete de incentivos, tales como salario, bonificacion,
participacion de las utilidades, seguros médicos. La definicion de la composicién
Optima de un esquema de compensacion no es una tarea trivial, porque distintas
combinaciones de retribucion tienen como consecuencia distintos niveles de
riesgo, el que debe ser soportado por el depositario de la compensacion.

Finalmente, la tercera dimension corresponde a la forma funcional de la
compensacion, la que se refiere a la relacion entre la retribucion y la actuacion
(performance) del empleado.

De lo anterior se desprende lo relevante y a la vez complejo de una serie de
componentes y dimensiones que deben ser evaluados en todo establecimiento de
un esquema de incentivos; desde el porcentaje de compensacion fija versus el
componente variable a determinar, la definicion de metas individuales versus
solidarias o grupales, el numero de indicadores a ser utilizados (financieros y no

financieros), y finalmente los analisis de congruencia de los objetivos planteados
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con los de la organizacion, y el grado de influencia o control sobre las tareas
definidas.

L Huillier (2002) plantea un desafio adicional en el sentido que los esquemas
de incentivos deben lograr coordinar a las areas funcionales a hacer que cada
una de ellas trabaje en equipo, pero idealmente con el menor numero de
indicadores y sobre todo que estos sean simples de entender y faciles de medir.

En resumen, los esquemas de incentivos son muy relevantes en asegurar el
alineamiento de las unidades funcionales para inducir los comportamientos
requeridos por la alta direccién de la organizacion, pero deben ser considerados y
analizados una importante cantidad de variables y componentes para tratar de
asegurar una correcta definicibn de estos, a objeto de que induzcan los
comportamientos y acciones que buscan asegurar la propuesta de valor a los
clientes, de manera rentable, y de esta manera alcanzar los desempefios y

objetivos deseados.

8.1 Situacion actual de los esquemas de incentivos

MTS en la actualidad posee dos modelos de esquemas de incentivos. El
primero, llamado de régimen general, corresponde al desempefio global de la
compaiia medido con el indicador “resultado antes de impuesto”, el cual se
compara contra el presupuesto del mismo afio y se obtiene un porcentaje de
cumplimiento. Este modelo se aplica a todos los empleados que no tiene
estipulado en su contrato un sistema de evaluacion, por lo tanto, se les evalla con
el resultado del desempefio global de la compafia y se les entrega un incentivo
individual basado en este resultado que dado este porcentaje de cumplimiento
compariia se paga un bono de entre 0 a 2 sueldos brutos a este primer grupo, de
acuerdo al “factor multiplicador” del bono alcanzado, tal como se muestra en la
tabla N°76.

De esta manera, el porcentaje de cumplimiento del resultado antes de

impuesto del negocio entrega como resultado en factor multiplicador del bono del
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trabajador el cual no entrega ningun incentivo econémico con un cumplimiento del
indicador “cumplimiento del presupuesto del resultado antes de impuesto” bajo un
80%, un 1,3 con un cumplimiento superior al 105,5% y hasta un factor
multiplicador de 2 cuando el cumplimiento del KPI supera el 120,5%, cémo

maximo incentivo econdmico en este modelo.

Tabla N°76: Cuadro factor multiplicador
de cumplimiento metas.

Inferior Superior Factor

0,0% 79,9% 0,00
80,0% 85,5% 0,60
85,5% 90,5% 0,70
90,5% 95,5% 0,80
95,5% 99,5% 0,95
99,5% 105,5% 1,10
105,5% 110,5% 1,30
110,5% 115,5% 1,50
115,5% 120,5% 1,75
120,5% 1000,0% 2,00

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.

La tabla N°77 por su parte, muestra el cumplimiento real del indicador
cumplimiento del resultado antes de impuesto en los ultimos 4 periodos de
ejercicios de la compairiia, donde en los afios 2016 y 2017, se alcanz6 mas del
100%, pero menor que 105,5% de cumplimiento del KPI, lo cual permitié pagar un
bono de 1,1 veces el sueldo bruto de los trabajadores que fueron evaluados por el

mecanismo de “régimen general”.

Tabla N°77: Cumplimiento real del indicador resultado antes
(2016-2018).

Resultado Antes de Real Ppto. Cumplimiento

Impuesto (M$) (%)
2016 508.855  499.911 101,8%
2017 440.408  433.589 101,6%
2018 632.379  473.382 133,6%
2019 660.496 ~ 397.227 166,3%

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.
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Para los periodos 2017 y 2018, los resultados fueron significativamente
superiores al 120,5%, por lo cual el factor multiplicador del bono es de 2 veces,
entregando a los trabajadores de MTS, bajo este sistema, 2 bonos brutos a pagar
en mayo de cada periodo.

El segundo modelo, aplicable para gerentes, subgerentes y jefaturas, se basa
en la evacuacioén de tres pilares fundamentales; el primero obedece al desempefio
organizacional, medido a travées de indicadores comerciales, financieros,
operacionales y del negocio; el segundo, corresponde a una evaluacion individual
correspondiente al desempefio de objetivos especificos del cargo vy
organizacionales relacionados; y finalmente, una evaluacion de competencias
cualitativas evaluadas por la jefatura inmediata. Cada tipo de cargo se sustenta
con una distribucion especifica de estos 3 pilares de evaluacion, tal como se

representa en la tabla N°78.

Tabla N°78: Matriz tipo evaluacién por tipo de cargo.

Cargos Empresa | Especificos | Cualitativos | Total
Gerencias Primera linea 50% 30% 20% 100%
Gerencias Segunda Linea 40% 40% 20% 100%
Jefaturas 35% 45% 20% 100%
Otros Trabajadores 100% 100%

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.

Como se muestra en la figura N°26 se visualiza el segundo modelo real de
evaluacion de desempefio correspondiente a la evaluacion individual del
subgerente de operaciones y que describe el modelo de evaluacion de
desempeiio actual de MTS y presenta las siguientes perspectivas o pilares de
evaluacion de desempefio, y que permite la obtencion del bono de desempefio del

grupo ejecutivo de MTS, estas son:

e Objetivos compaiiia
e Objetivos especificos del Cargo

e Evaluacién Cualitativa
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Figura N°26: Formato esquema de incentivo actual de MTS.

Ferreteros de verdad

| Pauta Evaluacion de Objetivos |

Proceso 2018 ->

| Nombre Evaluado I Pablo Jimenez I

Pondera |40
o Meta GEERN Cumplimiento Ponderacion
Area Objetivo Propuesto Anual Anual ‘2%) Factor ) Resultado

Ventas Nacionales 208.629 | 191.642 91,9% 0,80 10% 8,0%)

Ventas Stock 12.600 10.772 85,5% 0,70 10% 7,0%)]

Ventas Importados 5.604 5.580 99,6% 1,10 10% 11,0%)

Ventas Calzada Importados 5.604 5.190 92,6% 0,80 5% 4,0%)

Representaciones 1.020 1.015 99,5% 1,10 5% 5,5%)

Marcas Propias 111 71 64,0% - 0% 0,0%

C |d d =7 Resultado operacional 629 373 59,3% - 10% 0,0%
QUSOICACs Companla Maestras 90% 80%) 80,0% 0,60 10% 6,0%)
Avance e-commerce 100 100 100,0% 1,10 10% 11,0%)

Carpeta Apoyo 80 100 100,0% 1,10 5% 5,5%)

VS 0,66 0,68 104% 1,10 10% 11,0%

Participacion de mercado 9,91% 10,10% 101,9% 1,10 5% 5,5%|

VM 62,0% 74,0% 119,4% 1,75 10% 17,5%

Totales 100% 92%

36,8%

Objetivos Especificos del Cargo

Seleccione Tipo de Cargo Gerencias Segunda Linea Pondera 40%
Responsable Cargo Objetivo Propuesto Meta Anual Cum;zl;’r;iento Factor Pond(oe/:)acién Resultado
Ingresos 936 956 102,1% 1,10 50% 56,2%)
Margen 65 195 300,0% 2,00 20% 120,0%)
KPI de Productividad por CD 1 0,5 50,0% - 10% 0,0%
Subgerencia Logistica Pablo Jimenez Suhgerer.mte L
de Logistica |Propuestas Evaluada de Unificacién 1 o} 0,0% - 10% 0,0%
Control de Inventario & Mermas -18 -22 71,9% - 10% 0,0%
Totales 100% 176%
70,5%
RESUMEN DE EVALUACION CUALITATIVA TOTAL | Pondera 20%
Competencias Corporativas 33 17,9%
Competencias de Jefatura 3,8
Competencias del Cargo 3,6
TOTAL % Cumplimiento 90% Evaluacion Final | 125,2% |

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.
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Este esquema de incentivo pretende realizar una evaluacion de desempefio
integral del sujeto evaluado, pues considera aspectos de desempefio global como
los objetivos compafiia; objetivos especificos de su area, competencia y
responsabilidad, y evaluacién de habilidades blandas en la evaluacion cualitativa
de la tercera parte.

Del mismo modo se consideran objetivos del tipo colectivos que son
compartidos con las otras areas y gerencias.

Los objetivos globales compaifiia considera 13 indicadores, que son los mismos
para gerentes, subgerentes y jefaturas, donde solo varia el porcentaje de peso de
esta parte de la evaluacion, tal como se aprecia en la tabla N°83 (50% para
gerentes, 40% para subgerentes y 35% para jefaturas). De estos 13 indicadores,
6 corresponden a la apertura por tipo de venta (ventas nacionales, ventas stock,
ventas importados, ventas calzada importados, representaciones y marcas
propias). El resultado operacional es el séptimo KPI medido, los siguientes 3
corresponde al avance de proyectos transversales (maestras de productos,
implementacion e-commerce y actualizacién de carpeta de apoyo de proyectos),
luego IVS, que mide la evaluacion del socio y finalmente 2 KPIs de mercado como

la participacién de mercado y el IVM, que mide la valorizacién de la marca MTS.

Tabla N°79: Evaluacion consolidado compafiia de MTS.

Pondera 40%
.. Meta Real Cumplimiento | Factor | Ponderacion

Objetivo Propuesto Anual Anual Fz%) (tabla) %) Resultado
Ventas Nacionales 208.629 191.642 91,9% 0,80 10% 8,0%
Ventas Stock 12.600 10.772 85,5% 0,70 10% 7,0%
Ventas Importados 5.604 5.580 99,6% 1,10 10% 11,0%
Ventas Calzada Importados 5.604 5.190 92,6% 0,80 5% 4,0%
Representaciones 1.020 1.015 99,5% 1,10 5% 5,5%!
Marcas Propias 111 71 64,0% - 0% 0,0%!
Resultado operacional 629 373 59,3% - 10% 0,0%
Maestras 90% 80% 80,0% 0,60 10% 6,0%!
Avance e-commerce 100 100 100,0% 1,10 10% 11,0%
Carpeta Apoyo 80 100 100,0% 1,10 5% 5,5%
VS 0,66 0,68 104% 1,10 10% 11,0%
Participacion de mercado 9,91% 10,10% 101,9% 1,10 5% 5,5%
VM 62,0% 74,0% 119,4% 1,75 10% 17,5%
Totales 100% 92%

36,8%

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.
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Cada KPI contiene su meta individual y respectivo resultado real, el cual se
evalla individualmente como un porcentaje de cumplimiento del mismo al medir el
valor real por sobre la meta o presupuesto. Seguidamente este resultado se
multiplica por el factor ponderador que se obtiene de la tabla N°79 explicada
anteriormente y por la ponderacion o peso del mismo KPI definido para
evaluacion del tipo global correspondiente a cada cargo tal como se puede
apreciar en la tabla N°82 a continuacion. Que corresponde a la evaluacion
consolidada compafiia realizada a cada miembro de MTS, en su respectivo tramo
de tipo de cargo.

Finalmente, cada resultado final de los 13 KPIs se suman y luego se multiplican
por la ponderacion definida para cada tipo de puesto y tipo de evaluacion (objetivo

compaiiia / Gerente, subgerente, Jefatura). Tal como se refleja en la tabla N°80.

Tabla N°80: Ponderacion por tipo de evaluacion y
tipo de cargo.

Objetivos Compafiia

Tipo de Gerenc!as Primeralinea Pondera 50%
Cargo Gerencias Segunda Linea Pondera 40%
Jefaturas Pondera 35%
Tipo de Gerenc!as Primeralinea Pondera 30%
Cargo Gerencias Segunda Linea Pondera 40%
Jefaturas Pondera 45%
Tipo de Gerencias Primeralinea Pondera 20%
Cargo Gerencias Segunda Linea Pondera 20%
Jefaturas Pondera 20%

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.

Segun la informacion que entrega esta tabla de ponderaciones (tipo de
objetivos y tipos de cargos) se puede apreciar que la empresa entrega claramente
mayor peso a los objetivos compariia a los gerentes de primera linea como los
son gerentes funcionales (comercial, administracion y finanzas, tecnologia de
informacion, recursos humanos, operaciones y desarrollo de negocios) con un
peso de un 50% a estos objetivos. Bajando gradualmente el peso de estos al

pasar a subgerentes y jefaturas.
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En el caso de los objetivos especificos, estos muestran mayor peso en las
jefaturas, luego subgerencias y finalmente gerencias, por tratarse de objetivos
mayormente operativos. Pasando desde 45% a 40% y 45% respectivamente,

inversamente a como ocurre con los objetivos compaiiia.

Figura N°27: Evaluaciones especificas actual esquema de incentivos de MTS.

Objetivos Especificos del Cargo

Seleccione Tipo de Cargo Gerencias Segunda Linea Pondera 40%
o Meta Real Cumplimiento| Factor | Ponderacién
Area Responsable Cargo Objetivo Propuesto Resultado
P 9 ) P Anual  Anual (%) (tabla) (%)

Ingresos 936 956 102,1% 1,10 50% 56,2%

Margen 65 195 300,0% 2,00 20% 120,0%|

KPI de Productividad por CD 1 0,5 50,0% - 10% 0,0%|

Subgerencia Logistica Pablo Jimenez ::?ZZ:;?;:‘

Propuestas Evaluada de Unificacion 1 0 0,0% - 10% 0,0%

Control de Inventario & Mermas -18 -22 71,9% - 10% 0,0%

Totales 100% 176,2%
70,5%

Objetivos Especificos del Cargo

Seleccione Tipo de Cargo Gerencias Segunda Linea Pondera 40%
Area Objetivo Propuesto A’\::Ztaal ;i: Cum;z;’r;\iento Z:}g Ponc:;;)acién Resultado

Win web transaccional 100% 100% 100,0% 1,10 60% 66,0%
APP Mobile 100% 96%) 95,8% 0,95 10% 9,1%
Piloto e-commerce 100% 100%! 100,0% 1,10 10% 11,0%

Tecnologias de la Informacion Claudio Rivas |Subgerente TI
Piloto autoatencion 70%) 35%) 50,0% - 10% 0,0%
BIMTS 70%) 55%) 78,6% - 10% 0,0%
Totales 100% 86,1%

34,4%

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.

Finalmente, la calificacién cualitativa es pareja para los 3 tipos de cargos
(gerentes, subgerentes y jefaturas), representando un 20% del total de la
evaluacion de desempefio en MTS.

El cumplimiento de los objetos especificos, se calculan de la misma manera
gue los objetivos compafiia, pero estos si cambian dependiendo del tipo de cargo,
ya que se trata de objetivos propios del area que se desea evaluar y de los cuéles
es responsable el encargado de su gestion puntual. En la figura N°27 se muestran
2 evaluaciones de desempefio de objetivos especificos, para la subgerencia de

logistica y la subgerencia de Tl. En ambos casos los objetivos son distintos

336



debido a que se trata de objetivos operativos puntuales de cada area de los
cudles es responsable el subgerente evaluado, sin embargo, la forma de célculo
es la misma entre ellos y para los objetivos locales compaiiia.

Finalmente, la evaluacidon cualitativa que representa el mismo 20% de peso
tanto para gerentes, subgerentes y jefaturas, se calcula para todos los cargos de
la misma forma tal como se despliega en la tabla N°81. En la cual el evaluador, la
jefatura directa, debe asignar un puntaje de 1 a 5 a cada competencia segun nivel
de desarrollo observado, donde 1 representa la ausencia de la competencia y 5

desarrollo superior de la misma. 4 es el nivel esperado para el cargo.

Tabla N°81: Evaluacién cualitativa.

Evaluacién Cualitativa

RESUMEN DE EVALUACION CUALITATIVA TOTAL | Pondera 20%
Competencias Corporativas 3,3 17,9%
Competencias de Jefatura 3,8
Competencias del Cargo 3,6
TOTAL % Cumplimiento 89,7%

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.

Las competencias corporativas, se refieren a competencias comunes a todos los
miembros de la organizacion, las cuales derivan de la mision, valores y estrategia.
Se trata de competencias basicas y necesarias para desempefiar un cargo o
actividad en el maximo nivel de rendimiento. Las competencias de jefatura,
explican habilidades para liderar equipos de trabajo, y las competencias del cargo,
se refiere a las cualidades y potencialidades requeridas para desarrollar el cargo
de manera efectiva y proactiva, como se detalla en la tabla N°82.

Como se puede observar en esta tabla, cada competencia de la evaluacion
cualitativa requiere de asignar una nota puntual de 1 a 5 a las distintas
competencias que componen los 3 subconjuntos de competencias (corporativas,
de jefatura y del cargo). Todas ellas obtienen una nota promedio (resumen de
evaluacion) la se lleva a base porcentual con una nota 4 como el 100% (nota 4 es

el resultado esperado para el cargo) y posteriormente este valor (89,7%) se
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multiplicarla por la ponderacion de la evaluacion cualitativa (20%) entrega la nota

para la evaluacion cuantitativa final en este caso 89,7%X 20% = 17,9%.

Tabla N°82: Detalle evaluacion de competencias.

COMPETENCIAS CORPORATIVAS E\_/ALUACION COMPETENCIAS DE JEFATURA E\./ALUACION
Asignede 1a5 Asigne de 1a5
Trabajo en Equipo 3 Liderazgo 4
Manejo y Uso de la Informacion 3 Delegacion y Desarrollo de Colaboradores 4
Orientacion al Cliente 3 Comunicacién 3
Orientacion a la Calidad 3 Toma de Decisiones 4
Utilizacién de Recursos 4 Planificacion y Organizacion 4
Compromiso Corporativo 4 Supervision de Proyectos 4
COMPETENCIAS DEL CARGO EYALUACION RESUMEN.DE EVALUACION TOTAL
Asigne de 1a5 | |Competencias Corporativas 3,33
Orientacion de Resultados 4 Competencias de Jefatura 3,83
Negociacion 3 Competencias del Cargo 3,60
Gestion de Soluciones 3 TOTAL 3,59
Emprendedor 5
Competencia Técnica del Cargo 3

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.

Finalmente, el resultado general de la evaluacion para el cargo de subgerente
de operacion se calcula sumado los resultados individuales de cada tipo de
objetivos evaluados (36,8% + 70,5% + 17,9%), lo cual entrega el resultado final de
la evaluacion de este subgerente de 125,2% tal como se muestra en la tabla
N°83.

Este resultado, consolidado entrega finalmente el factor del bono bruto que
recibe el subgerente en este caso: Cumplimiento: 125,5% >> Factor Multiplicador
del bono: 2,0.

En resumen, los objetivos globales compafiia que conforman los llamados
objetivos compaiiias, individualmente aportan significativamente al desempefio de
cada gerente, subgerente y jefaturas y son comunes a cada tipo de cargo
evaluado, por lo cual son los que deben estar presentes en la mente de cada
jefatura y su descripcion es la siguiente:

1. Ventas nacionales: (venta calzada) venta a socios directo de proveedores

nacionales.
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2. Ventas stock nacional: productos nacionales que MTS compra y
almacena para vender a socios.

Ventas stock importado: producto importado por MTS y vendido a socios.
Venta calzada importado: venta directa de proveedor importado a socio.
Ventas representaciones: Venta productos Stanley.

Ventas marcas propias: Ventas Mixa, Wessell y Alberdi.

Resultado operacional: resultado de la operacién del negocio.

Actualizacién de maestras de productos: Avance del proyecto.

© © N o 0 bW

Avance proyecto e-commerce: Avance del proyecto con socios.
10.Carpeta apoyo a socios: Cumplimiento Actividades de apoyo a socios.
11.1VS %: Evaluacion del socio de MTS.

12.Participacion de mercado %: Incremento PM.

13.1IVM %: Valoracion de la marca MTS.

Tabla N°83: Evaluacion final y cumplimiento (ejemplo).

| Pauta Evaluacion de Objetivos
Proceso 2018 ->
| Nombre Evaluado I Pablo Jimenez |

Objetivos Compafiia

Seleccione Tipo de Gerencias Segunda Linea Pondera 40%
Area Objetivo Propuesto Resultado
Consolidada Compaiiia Totales 100% 92%|
36,8%

Objetivos Especificos del Cargo

Seleccione Tipo de Gerencias Segunda Linea Pondera 40%
Responsable Cargo Objetivo Propuesto Resultado

Subgerente de Logistica 100% 176%

70,5%

Evaluacion Cualitativa

[ RESUMEN DE EVALUACION CUALITATIVA | TOTAL | [ Pondera 20%

17,9%
Fuente: Gerencia de RRHH de MTS. |Eva|uaC|on Final | 125.2%

Condiciones para la obtencién del bono anual

Para el caso de que la empresa no registre pérdida financiera en el respectivo

periodo de ejercicio y en adicién a su remuneracion, el trabajador tendra derecho
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a un bono anual, es decir, por una sola vez en el afio, por un monto que oscilara
entre 0 y hasta 2 sueldo base mensual, a decisién de su jefatura y conforme al
resultado de la evaluacién de su desempefio que practicara, todo de acuerdo con
las variables que la empresa fijara en el primer trimestre de cada afo. El pago del
bono se realiza a mas tardar en el mes de mayo del afio siguiente.

Seran condiciones copulativas para el devengamiento y pago del bono las
siguientes:

Que el contrato de trabajo esté vigente al 31 de diciembre de cada afio; que el
contrato tenga una antigiedad de, al menos 4 meses anteriores al 31 de
diciembre de cada afio. Sin perjuicio de lo anterior, el bono se paga en proporcion
al tiempo efectivamente trabajado.

La evaluacion de desempefio sera realizada por la jefatura directa del
trabajador y aprobada por el Gerente respectivo. El trabajador tendra derecho a
solicitar la reconciliacion de su evaluacién de desempefio ante el Gerente General
de la empresa cuya decision sera final.

Para aquellos casos en que no exista definicion clara, trazable y visible de
objetivos, el monto de dicho bono correspondera al calculo de régimen general, el
cual seré& definido cada afio por la Gerencia General.

La remuneracion se pagara previa deduccion de los descuentos que procedan
de conformidad a la ley. Para los efectos de este contrato de trabajo, se
considerara la variacion del indice de Precios al Consumidor (I.P.C.) que
determine el Instituto Nacional de Estadisticas o el organismo que haga sus veces

o lo reemplace.

Programa de beneficios de MTS para sus trabajadores

MTS como organizacion y en especial la gerencia de personas ha desarrollado
un plan de compensaciones y beneficios similar al que tiene una empresa
consolidada. A partir del aflo 2015, se instaura formalmente la Gerencia de

Personas con el objetivo principal de entregar y fomentar las condiciones
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necesarias para que personal pueda desempeiiar sus labores de la mejor manera
posible, con un estandar de desempefio alto para poder cumplir con los objetivos
propios, los organizacionales y agregarles valor a los Socios. Para lo cual se
desarrollan ademas una serie de programas tendientes mejorar y fomentar la

creacion de equipos de alto desempefio como:
e Programa de Talento de Asistentes Comerciales
e Beca Ferreteros de Verdad
e Academia MTS

e Certificacion Empresa Estandar de la Mutual de Seguridad

Modelo de Compensacién de los trabajadores de MTS

Remuneracion: Las remuneraciones a percibir por los colaboradores, tendra la
siguiente estructura:

Remuneracion Fija: Los colaboradores perciben un salario fijo (Sueldo base mas
gratificacion). Dicho salario se fija en comun acuerdo entre el colaborador y MTS
al momento de firmar el contrato de trabajo.

La retribucién es por definicién individual por lo que se aceptan las diferencias
retributivas entre las personas con similar nivel de responsabilidad, siendo las
variables diferenciadoras: desemperio individual, madurez profesional en el cargo,
experiencia previa, estudios y especializaciones académicas.

Las variables mas relevantes en la determinacion de las compensaciones son:

e Competencias, potencial, desempefio y resultados de la persona.
e Posicion retributiva respecto a la renta de mercado.
e Resultados financieros de MTS.

e Experiencia previa y nivel de estudios.
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Remuneracion Variable: Los colaboradores que participen en la
comercializacion y venta de productos, podran percibir una renta variable
calculada sobre venta stock como resultado de la gestion de su area.

Toda otra compensacion esporadica que esté relacionada con el desempefio
esperado y que dependa del esfuerzo individual para obtenerla, las cuales

deberéan estar en los respectivos anexos como bonos.

Bono anual: Bono anual de 0 a 2 Sueldos, que se calcula en base a los
resultados de la empresa y KPI de desempefio del trabajador, siempre y cuando
los resultados anuales de la empresa sean positivos (resultados antes de

impuesto) y se cumplan los requisitos de permanencia en la compafia.

Estructura de banda salarial: Corresponde al conjunto de bandas salariales
asociados a los niveles de responsabilidad (niveles-jerarquia interna), definiendo
para cada nivel un valor minimo, valor medio y un maximo.

La politica general establece que se orientaran los esfuerzos para ubicar a la
mayoria de los cargos de la empresa dentro del rango correspondiente a su nivel,
para esto MTS establece esta politica en torno al 20% del valor de comparacion,
lo que entrega como resultado una amplitud de entre el minimo y el maximo de un
40%.

Revision y ajuste de Compensaciones: Con el objetivo de mantener la
competitividad con el mercado y mejorar la retencién de personal clave se definen
una serie de factores que permitiran generar ajustes en las compensaciones, las

cudles se detallan a continuacion:

Reajuste IPC: El sueldo base se reajustara semestralmente en los meses de
enero y Julio de cada afio, en relacién a la variacién que experimente el IPC de

los 6 meses anteriores al que se efectue el reajuste.
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Revision por promocion: Una promocion consiste en el movimiento ascendente
de una persona a un puesto de mayor nivel de responsabilidad y jerarquia, por lo
gue generalmente va acompafiado de un incremento de renta, siempre y cuando

no se produzca una distorsion en la consistencia interna y/o externa.

Revision ajustes especiales

Se define como ajuste especial, todo tipo de aumento excepcional de
compensacion que resulte de un estudio particular, como ajustes individuales. Los
aumentos que propongan deberdn estar enmarcados en el presupuesto y
debidamente justificados por el gerente de area y visados por el Gerente General

y/o Gerente de Personas.

Revision Cambio de funciones en el mismo cargo

Estos corresponden a cambios de puestos en un mismo nivel de
responsabilidad o jerarquico, no implicando necesariamente cambio en la
remuneracion. Excepcionalmente puede existir aumento como consecuencia del

reconocimiento por el cual se ha producido el cambio.

Revision aumentos por nivelacion
La empresa de acuerdo a los recursos disponibles, nivelara aquellos casos de

inequidad interna o aquellas personas que se encuentren bajo la zona ingreso.

Revisién anual de renta

Todos los afios en el mes de abril, el area de personas entregara un reporte del
estado de las compensaciones al gerente que asi lo solicite.

En el Anexo N°4 se muestra el formulario actual para solicitar revision y ajuste
de renta con el cual se evalia en el comité de gerencia el resultado del

requerimiento hecho por el trabajador.
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5) Otros Beneficios de MTS

MTS dispone para sus trabajadores un grupo de Beneficios tales como
proteccion para la familia, apoyo en mejoramiento de la vivienda, apoyo en
educacion de los trabajadores, proteccion de vida y salud, bonos y asignaciones,
beneficios adicionales, calidad de vida y bienestar, y beneficios de caja de

compensacion (detalle en anexo 5).

8.2 Andlisis critico del modelo de esquema de incentivos

A continuacion, se presenta una descripcion del actual esquema de incentivos
gue MTS utiliza para el equipo de trabajadores como UEN. Corresponde, ademas,
a los reportes directos del Gerente General, el cual se evalla en base a tres

dimensiones que componen el esquema de incentivos mencionado anteriormente.

1. Nivel de la compensacion: si bien MTS S.A. no cuenta en la actualidad con
algun estudio formal que mida el nivel de rentas de mercado para los distintos
tipos de cargos en general, si cuenta con un modelo de recoleccién informal que
efectia el area de RRHH de manera esporadica a través de entrevistas y de
contactos con oficinas de head hunters'! para recopilar informaciones de los
niveles de rentas de mercado (estudios de competitividad externa salarial) para
cargos de gerentes y segundas lineas, con énfasis en las areas comerciales y de
operacion.

En base a este estudio el directorio de la compafiia ha planteado un criterio de
estar levemente bajo el nivel de rentas del mercado para empresas de un nivel de
facturacién similar (rango de ventas anuales entre 250 y 300 millones de dolares,
no ingresos). Este criterio, es utilizado basicamente al momento de contratar a un
nuevo gerente o subgerente, pero es utilizado solo a modo referencial.

El area de RRHHH estima que las rentas de sus gerentes y subgerentes se
encuentran en un rango de entre un 80% y 90% del nivel de rentas del mercado

para cargos equivalentes, por tratarse una organizacién con altos volumenes de

11Head Hunters se denominan a oficinas de busqueda y seleccién de ejecutivos y MTS S. A posee contactos con al menos 4
empresas de este tipo, desde las cuales extrae la informacién de estudio de rentas seqgun tipo de cargos (ej. Robert Half).
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ventas, pero con limitados ingresos, debido a que el valor comercial se transfiere
a los socios en su mayor porcentaje.

El componente fijo del salario, presenta altos niveles de disparidad entre los
diferentes gerentes, subgerente y jefaturas, basados fundamentalmente en
diferentes niveles de incrementos en el tiempo, la gran mayoria otorgados de
manera discrecionales por el gerente general en negociaciones individuales, y sin
existir criterios pre establecidos como alza del costo de vida (IPC), o cambios en
el nivel de rentas del mercado, que permitieran aumentar los niveles de
percepcion de equidad dado que no existe un proceso formal de ascensos o
carrera funcionaria. Ademas de criterios de contratacion basado en el nivel de
renta menor de los candidatos y se privilegia la contratacion de nuevos gerentes
cesantes en periodos superiores a 6 meses, los cuéles aceptan las condiciones
que ofrece la empresa.

Lo anterior se explica dado que el area de recursos humanos presenta un bajo
nivel de influencia en estas materias, siendo sus focos principales los temas de
remuneraciones y el asegurar la continuidad de los procesos de seleccion,
contratacion, desvinculaciones y beneficios. El gerente general, visado por el
directorio, es quién en definitiva elige al candidato requerido. Ademas, el area de
gestion de personas, no tiene poder controlador o garante sobre dichos procesos

y procedimientos en la aplicacion del actual esquema de incentivos.

2. Composicién de la compensacion: este elemento define la proporcion
relativa de los diferentes elementos que componen el paquete de incentivos, tales
como el salario, bonos anuales, pagos de seguros médicos, entre otros.

El modelo existente en la compafia MTS no presenta diferencias entre los
gerentes encargados de las unidades, subgerentes y jefaturas, y solo contiene
dos componentes:

a) Salario fijo mensual (incluido en contrato de trabajo), aplicado a todos los
trabajadores de MTS.
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bl) Bono anual pagado de acuerdo a mecanismo de régimen general para
personal staff, que no tiene en su contrato evaluacion segun esquema de
incentivos particular. Se evalla el desempefio del cumplimiento del resultado
antes de impuesto respecto del plan o presupuesto y se paga un bono segun
tabla de cumplimientos (tabla N°70).

b2) Bono anual pagado de acuerdo el esquema de incentivo actual que
considera 3 grupos de objetivos a cumplir: compaiiia, especificos y evaluacion
cualitativa, para cada cargo, que contiene entre 15 a 18 objetivos, dependiendo
del tipo de cargo (13 objetivos compainiia, 5 objetivos especificos y 3 dimensiones
cualitativas). El cual aplica para generes, subgerentes y jefaturas.

La meta y escala de pago esta previamente definida y se aplica para los 2 tipos
de compensacion en el momento de establecimiento del plan anual, proceso que
finaliza en el mes de marzo del afio en curso (tabla N°70).

El esquema actual de bonos — medido en términos de numero de sueldos base
mensuales de cada gerente, subgerente y jefatura - de acuerdo al nivel de
cumplimiento de la meta a nivel compafia, especifico y cualitativo, segun los
objetivos puntuales de cada grupo — pudiendo alcanzar un bono anual con un piso
minimo de 0,0 (cero coma cero), en caso de alcanzar un cumplimiento menor al
80% en el cumplimiento del esquema de incentivos compafiia para cada tipo de
cargo, hasta un maximo de dos sueldos base mensuales, si se cumple por sobre
un 120,5% de la meta anual del esquema de incentivos total (los tres items
evaluados). Como ya se menciond, este bono es idéntico para el equipo de
gerentes de la UEN, subgerentes y jefaturas, en cuanto a la evaluacion compaiiia,
variando sélo los porcentajes de peso de acuerdo al tipo de cargo. La evaluacion
especifica es distinta para cada area y tipo de cargo; y la evaluacion cualitativa es
idéntica en los tres tipos de cargo y pesa el mismo 20% para cada area y tipo de

cargo.

3. Funcionalidad de la compensacion: Esta dimension define la relacion entre

la retribucion y el desempefio que se busca entregue el trabajador a objeto de
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lograr la maxima congruencia con los intereses de la organizacion. ElI modelo
descrito en la figura N°94 busca lograr alinear las actuaciones de todo el equipo
de gerentes, subgerentes y jefaturas, con los objetivos expuestos en el esquema
de incentivos (llevados en base monetaria) que representan los principales
objetivos que espera alcanzar la compafia.

Para efectuar una evaluacion critica del actual esquema de incentivos se
analizan dos aspectos fundamentales.

En primer lugar, la congruencia de los objetivos para lograr alinear y motivar los
desempeiios de los empleados (en este caso gerencias y jefaturas) con los
objetivos organizacionales (duefios / directores), y en segundo lugar el nivel de
precision, esto es que se refiere al grado en que el trabajador (agente) pueda
tener influencia y control en afectar o influir en el indicador establecido, por lo cual
esto impactard muy directamente en su nivel de motivacidon a efectuar los
desempeiios incentivados.

Entre los aspectos positivos del modelo actual es que contiene un bateria
importante de objetivos que representan de gran forma el desempefio esperado
de MTS y que posee una estructura bien definida para distintos cargos y

dimensiones del desempefio global de la compafia.

Figura N°28: Curva de pagos esquema de
incentivos actual de MTS.

Curva de pagos del esquema de incentivos
2,2
2,0 ]
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50% 60% 70% 80% 90% 100% 110% 120% 130%

Fuente: Gerencia de RRHH de MTS.
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Otro aspecto a destacar positivamente es que la curva de pago, descrita en la
figura N°28, la cual no es del tipo lineal, por lo cual se tenderia a minimizar el
efecto de sandbagging (colocar bolsas de arena) descrito por Kaplan y Norton
(2012), donde los gerentes preferirian no hacer el esfuerzo por alcanzar la meta
siguiente, quedandose en un cumplimiento de meta inferior, pero que ellos
consideran mas alcanzable, ya que en la medida que se cumple un porcentaje
mas alto del desempefio esperado de los objetivos, el factor multiplicador para el

bono se amplifica exponencialmente.

En este caso, el efecto “sandbagging”, se puede originar cuando se establecen
variables de cumplimiento independientes y el agente (trabajador) podria decidir

‘poner bolsas de arena “, o definir cuales lograr y cuales no, entonces, los
gerentes preferirian no hacer el esfuerzo por alcanzar la meta siguiente,
guedandose en un cumplimiento de meta inferior, pero que ellos consideran mas
alcanzable. El premio mayor se obtiene al pasar del cumplimiento del 120%.

Esto se describe analizando la curva de pago donde la pendiente varia
escalonadamente para alcanzar los montos de pago del bono la cual es mas
pronunciada a partir del cumplimiento del 100% de la evaluacién de desempefio.

El actual esquema de incentivos de MTS contiene elementos importantes que
facilitarian la correcta implementacion de la estrategia, si ella estuviera incluida en
el esquema de incentivos. Sin embrago, se visualizan muchos objetivos
operativos y algunos objetivos estratégicos, pero que no contiene la estrategia del
negocio debido a que esta es ambigua, poco transparente y muy mal transmitida
a los equipos, tal como se comento en los capitulos anteriores.

Si bien el esquema de incentivos revisado considera objetivos financieros,
comerciales y operativos, incluye pocos relacionados a innovacion, mejoramiento
del negocio, experiencia clientes y entrega de valor a los socios, como se muestra
en la figura N°4, pilares de MTS: Agregar valor: oportunidades de negocios,

oportunidades de marca y servicio y soporte.
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Los aspectos criticables del actual esquema de incentivos se describen a
continuacion:

a) Bajo nivel de influencia — desmotivacién del equipo de Gerentes

Todos los gerentes tienen los mismos objetivos especificos y algunos de ellos
no se relacionan directamente con el trabajo de éstos, como se observa en la
figura N°83.

Esta primera parte de la evaluacion de desempefio es comun para todas las
jefaturas y varia sélo el porcentaje de peso para cada cargo: 40% para gerentes,
35% para subgerentes y 30% para jefaturas. Independiente del area para la cual
se aplica.

Existen 6 KPIs asociados a ventas (los 6 primeros), de los cuales solo tiene
incidencia directa el area comercial, independiente de los proyectos que realice el
area de desarrollo de negocios o la eficiencia que muestre el area de operaciones
o simplemente la cantidad de desarrollos tecnoldgicos que tenga IT o el nivel de
clima organizacional que promueva RRHH.

En este sentido los equipos no comerciales sienten que al menos el 50% de
esta parte de la evaluacion relacionada a indicadores globales no son de su
responsabilidad. Tal como ocurri6 el afio 2018 con una gigante compra de
tableros estructurales en Brasil dado una “oportunidad” de precio, la cual fue
anticipada por el mercado nacional y los tableros generaron una merma
significativa en el indicador “venta importados”.

El item “maestras” es responsabilidad 100% del area TI, asi como los
proyectos e-commerce, ninguna otra area, puede aportar significativamente.

El Unico indicador “financiero” o de eficiencia es el resultado operacional, no
existen indicadores financieros presentes. El uso de éstos es positivo debido a
gue su forma de medicidn es conocida y transparente, existen auditorias en la
aplicacion de los criterios contables, y esto explica lo comun del uso de estas
medidas. En la medida que el indicador contable sea mas acotado y limitado,
mayor sera su capacidad de entendimiento y de influencia en su desempefio por

parte de los equipos responsables.
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Por lo tanto, el hecho de asignar responsabilidades directas a personas que no
tienen influencia directa sobre objetivos especificos como la venta por tipo de
negocio a todos los gerentes y areas de MTS genera acciones como el
sandbagging®? (colocar bolsas de arena) para cumplir sélo con los objetivos en los
cuéles puede ingerir. Los gerentes y equipos ejecutivos tienden a desmotivarse
debido a que tienen poco control sobre un alto porcentaje de sus objetivos.

Ahora bien, las metas trazadas para ventas, en general se han cumplido en los
ultimos 3 periodos, ya que en general el presupuesto de ventas es bastante
conservador, por lo tanto, se trabaja arduamente en los costos a partir de
septiembre (recortes presupuestarios) para cumplir con la meta piso del “resultado
antes de impuesto”.

Luego ademas esquema de incentivos es poco desafiante para el equipo en
general.

b) Riesgo de conductas tipo Free Riderfy priorizacion horizonte de corto
plazo y no vision de largo plazo.

En el esquema actual se tiende a no retribuir o influenciar comportamientos
destacados o excepcionales especificos de cada unidad funcional, ya que el core
del esquema de incentivos es el cumplimiento de la venta y este es el que se
incentiva mayormente. Lo cual muestra una falta de congruencia de objetivos con
el principal objetivo estratégico declarado por MTS que es entregar “valor a sus
socios”, lo cual se mide con el nivel de ingresos obtenidos para ese fin y la
ejecucion de este presupuesto. Donde la capacidad de influenciar el indicador
para la mayoria de los gerentes es bajo, ya que no se refleja mayormente en su
esquema de incentivos.

Del mismo modo, al tratarse de objetivos y metas de nivel grupal o solidaria, el
nivel de influencia — como ya se mencion6 en punto anterior - que pudiera tener
cada gerente de manera individual es bajo y esto podria afectar los niveles de
compromiso e incluso incentivar comportamientos del tipo free rider, con impactos

en las confianzas de los equipos que pudieran ser muy graves.

12Efecto “sand bagging®, se puede originar cuando se establecen variables de cumplimiento independientes y el agente
(trabajador) podria decidir “poner bolsas de arena “o definir lograr ciertos niveles de metas del tipo aseguradas, sin efectuar extra
esfuerzos o incluso decidiendo botar el logro de ciertas variables exigidas por considerar mucha dificultad o bajo el nivel de premio
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c) Proporcionalidad de la curva de pago y riesgos de efecto sandbagging

En los ultimos tres afios el cumplimiento de la curva de pago ha estado entre
un 92% y un 95% del cumplimiento del target global definido por gerencia y
directorio. Sin embargo, los rangos del factor multiplicador del bono son muy
acotados (entre 0 y 2 sueldos), lo cual no fomenta ni incentiva el trabajo de
excelencia y sobresaliente.

Dos son los riesgos principales que se derivan de esta situacion, la primera es
gue el bono anual sea visto con muy bajo poder de motivacion dado lo poco
probable de alcanzar los niveles minimos establecidos, fomentando que los
gerentes no consideren acciones, programas ni controles formales para su logro,
perdiendo con esto uno de los objetivos principales de cualquier esquema de
incentivos que es alinear e inducir los comportamientos de los empleados con el
objetivo de los duefios.

Un segundo riesgo, corresponde al posible efecto de sandbagging, del que nos
referimos anteriormente y que describen Kaplan y Norton (2012), donde los
gerentes al ver metas poco probables de alcanzar o poco motivadores, no
efectian el maximo esfuerzo que pudieran efectuar y se conforman con
performances menos desafiantes.

Por su parte la tabla de pagos (factor multiplicador) pose muchas escalas (10),
tabla N°80, las cuales van agregando valor de manera muy marginal en cada
escaldn, para llegar de 0 a 2; por lo cual existe una alta posibilidad de que los
individuos evaluados puedan abandonar ciertos objetivos para privilegiar aquellos
gue entregan mayor posibilidad de cumplimiento.

Por lo tanto, la actitud Free Rider® es comun en la organizacion ya que
algunos incentivos individuales como las ventas por tipo de negocio no son
coincidentes con la consecucion de los intereses colectivos y el free rider”
esconde su comportamiento en la masa.

Si bien este modelo recopila importantes objetivos organizacionales relevantes,
algunos de ellos son muy especificos como para involucrar a toda la compaiiia

como el avanece del proyecto e-commerce, la maestra de productos o el

13g| efecto Free rider™ (traduccion: jinete libre) donde un individuo minimiza su esfuerzo individual apostando al esfuerzo o subsidio
que el resto de las unidades realizara para alcanzar la meta grupal o colectiva, logrando de esta manera una recompensa con un
minimo nivel de esfuerzo (Coronado, 2016). 351



cumplimiento del plan de apoyo a socios, que son actividades particulares de
cada &rea como IT, operaciones y desarrollo de negocios. Y el objetivo general
del negocio que es “entregar valor a los socios”.

Del mismo modo se debiera considerar el objetivo relacionado con la
experiencia clientes un objetivo global debido a que es parte de los atributos de la
propuesta de valor y el servicio al cliente debe ser parte de la organizacion en
forma transversal.

La estructura del esquema de incentivos actual que considera y contiene los
“objetivos compafiia” son comunes a todas las areas o gerencias, soélo varia el
porcentaje de peso de este grupo de indicadores de acuerdo al tipo de cargo
(gerente, subgerente y jefaturas) y no en si el esquema de acuerdo al desempefio
esperado para cada area (con objetivos comunes).

El indicador IVS, es un indicador muy completo (indice de valor de socio), con
el cual MTS evalla el comportamiento del socio en la cadena, sin embargo,
muchos de los sub indices que lo componen no tienen incidencia directa en el
personal de MTS y genera un halo de injusticia en la organizacién, ya que como
se mencion6é existe un problema de agencia que hace que los socios mas
grandes compren por fuera de MTS. El indicador IVP (indice de valor del
proveedor) puede entregar mejores resultados a incluir para el area comercial y
asi evitar que los proveedores vendan productos a los socios saltandose a MTS.

Se cuestiona el propdésito real del incentivo, ya que dado todos los aspectos
antes revisados los objetivos evaluados no incentivan el desarrollo superior de la
comparfia desplegado en la vision, para el mediano y largo plazo. Tampoco
incentiva la colaboracion entre areas ya que los objetivos comunes no
necesariamente se relacionan a todas las areas evaluadas y finalmente no es un
incentivo que mejore la retencion de los mejores, ya que las condiciones laborales
son poco flexibles y el factor del bono no es lo suficientemente atractivo y
desafiante.

La motivacion de los equipos no muestra mayores mejoras en el largo plazo,

puesto que el incentivo sélo atiende aspectos econdmicos, no tan atractivos y no
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atiende un desarrollo de carrera real en la organizacion. El actual esquema de
incentivos le falta credibilidad y transparencia en cuanto al real cumplimiento de
los objetivos evaluados y esto genera un efecto de incertidumbre constante hasta
que se paga el bono, el cual se transparente una vez que se paga en mayo y ya
se perdio el hilo conductor con el periodo evaluado.

Si bien los incentivos actuales estan fuertemente ligados a resultados
comerciales y operativos del negocio, el tema antes tratado de la compra de los
socios de MTS sin pasar por MTS (directo al proveedor) estd mermando los
resultados de MTS y su principal objetivo de entregar “valor a sus socios”, mas
alla del precio de venta, debido a que con los ingresos que MTS generan a través
de los Fee de compra, permiten financiar proyectos de apoyo a socios, en
especial los de menor tamafio. Luego este indicador (participacion) se esconde en
el indice IVS (indice de valor del socio) pero no alinea el comportamiento de los
socios porque no tiene penalidades para ellos, pero si para los colaboradores de
MTS.

El esquema de incentivos actual no contiene objetivos relacionados a la
obtencién de ingresos por parte de MTS en proveedores y socios (Fee, Rappel,
Rebate, acuerdos comerciales e ingresos de marketing), ingresos con los cuéles
MTS entrega (servicios y valor) valor a sus socios.

El mejorar la experiencia del cliente o mejorar los formatos de tienda son
objetivos estratégicos debido a que tienen una vision de largo plazo para el
negocio, fidelizacién y sostenibilidad, sin embargo, ellos no se ven reflejados a
nivel compaifiia.

En general los indicadores mostrados en el esquema de incentivos de MTS son
de corto alcance, es decir se refiere a un cumplimiento mediato de la meta y la
mayoria muestran metas bien acotadas y poco desafiantes. El indicador IVS sigue
cayendo debido a caida en participacion de los socios, como se muestra en la
figura N°17; todos los demas todos se cumplen en 2018.

Todos los objetivos se miden respecto del plan, es decir del presupuesto, lo

cual lleva a ajustar los presupuestos constantemente para alcanzar las metas.
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Finalmente es muy importante mencionar la escasa rigurosidad del
procedimiento, en cuanto a evitar arbitrariedades en la aplicacion del esquema de
incentivos actual. Se presentan varioS casos en que no Se presentan y
transparentan los objetivos a los trabajadores antes de ser evaluados, o se
destruye el presupuesto para cumplir el item de resultado operacional (se cortan
todos los gastos a partir de septiembre), y peor aun, se evalla a trabajadores
arbitrariamente dependiendo del criterio y apreciacion del gerente general. Como
se menciong, el gerente general actia autocraticamente por sobre sus gerentes y
es él quien finalmente evalla discrecionalmente si asi lo decide.

Este proceso carece de la medicion del cumplimiento del mismo en cuanto a
entrega anticipada de los objetivos a medir a la persona objeto de evaluacién y el
respectivo proceso de feedback en un periodo determinado antes de la evaluacion
final y posterior a la evaluacion.

La gerencia de personas ademas hace “la vista gorda” de estas situaciones
anomalas, con lo cual se tiene el alto grado de rotacion de gerentes y subgerentes
y la consecuente pérdida de foco, motivacion, liderazgo y vision de largo plazo.

El esquema de incentivo actual no exige el cumplimiento de todos los objetivos
en una meta base, por lo cual los sujetos medios tienen la tendencia abandonar
aquellos objetivos que creen no pueden cumplir, no les corresponde o
simplemente se enfocan en aquellos que si pueden controlar llamado Auto-
escalamiento (comodidad en escalas inferiores).

Los aspectos criticables del actual esquema de incentivos en MTS se resumen
a continuacion:

a) Bajo nivel de influencia — desmotivacion del equipo de Gerentes:
Debido al tipo de liderazgo del gerente general y absorciéon de la toma de
decisiones.

b) Riesgo de conductas tipo Free Rider: Se prioriza el horizonte de corto
plazo y no visiéon de largo plazo. Puesto que las metas son de corto plazo y

hechas para cumplirlas y en general con foco en el cumplimiento de la venta.
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c) No existencia de esquema de incentivos para el directorio / socios: Se
requiere esquema de incentivos para directores y socios, marco de accién y
normativa, penalidades. Para evitar la compra por fuera de la cadena o bien
asociar la entrega de valor a los socios de acuerdo a su evaluacion en
participacion en la cadena a través del indicador Participacion (%) y/o IVS (%).

d) Esquema actual no contiene desafios estratégicos: se debe reconstruir
en base al mapa estratégico y con visién en el largo plazo.

e) Esquema actual no propicia el trabajo colaborativo: necesidad de incluir
objetivos comunes para las gerencias (SLA). Que gatillen el trabajo colaborativo
en temas especificos no globales.

f) Credibilidad del modelo: el esquema de incentivos debe ser imparcial,
medido en base a resultados reales y contra con un protocolo estricto y visado, y
controlado por el directorio.

El esquema de incentivos actual de MTS, dada su estructura y alcance antes
revisado, no presenta un mayor impacto en cultura organizacional y tampoco en el
comportamiento y motivacion personal. Por un lado, como el bono se paga muy
tarde, en mayo generalmente se pierde el foco en los aspectos positivos antes
evaluados o negativos (feedback). Muchos temas como el desarrollo del negocio,
la transformacion digital, los equipos de alto desempefio y la innovacién, no van
de la mano con el actual esquema de incentivos, puesto que los distintos objetivos
evaluados son mayormente operacionales y no incentivan la gestion del cambio y
la conformacién de instancias para propiciar el trabajo en equipo, la innovacion,
entre otros aspecto relevantes para entregar a MTS herramientas de planificacion
y gestion modernas y de cara al futuro extremadamente competitivo.

La gréfica N°16 refleja el desempefio del indicador “Participacion %” que
corresponde al porcentaje de las ventas de los socios de MTS que realizan a
través de la cadena. Por un lado, algunos socios de la cadena, los mas
orientados al formato retail reclaman que MTS no les entrega una variedad de
productos atractivos y “novedoso”, por esa razon, ellos compran a proveedores

externos tal es el caso de las familias iluminacion, temporada, menaje y hogar.
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Sin embargo, otros socios, tal como se explica en el capitulo 6, de los
principales problemas de control de gestion, existe un comportamiento refiido con
la ética donde los proveedores ofrecen a los socios de MTS precios menores a los
gue ofrece MTS (los socios mas grandes) al comprar por fuera de la cadena y
saltarse los cobros que MTS aplica a los proveedores como Fee, Rappel, entre

otros, con los cuales MTS apoya a sus Socios.

Gréfico N°16: Participacion de socios (%).
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Fuente: Desarrollo propio.

Ambos casos, se afectan el desempefio global del negocio y se merma la
posibilidad de entregar mayor valor a los socios para potenciar el desarrollo del
negocio, especialmente en los socios mas pequefios. Este indicador esta ausente
del esquema de incentivos actual a pesar que representa una mirada estratégica
del negocio en cuanto al objetivo estratégico principal de MTS: Entregar valor a
sus socios. Junto a esto y tal como lo muestra en la grafica N°25, el indicador IVS
ha tenido un deterioro importante en los dltimos 3 afios de evaluacion lo cual
muestra la disminucion en participacion de algunos socios sin que se gestione con
dedicacion respecto de los socios de MTS (2017: 68,1%, 2018: 64,8% y 2019:

62,4%). En general en este indicador se esconde la participacion en el
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crecimiento de la venta, pero no se mide la eficiencia en la obtencion de ingresos

en MTS, respecto de la venta.

Gréfico N°17: Indicador IVS (%).

80,0%

79,0%

77,0% 76,2%

75,8%
0% 75,3% 754% 75,7%

75.0% o 75.3%

/\WE

74,8% 74 60

Promedio IVS 2018 733% | 73,5% | 73,9%  747%  751% | 749% | 752% | 752%  73,2% | 76,0% 752% 74,8%
Promedio IVS 2019 753% | 754% | 757% | 758% | 762% | 753% | 748% | 746%  750% | 73,8% 73,5% 75,3%
% var. 20% | 19% | 18% 11%  11% | 04% -04% | -06% | 1,8% | -22% -17%  05%

Fuente: Desarrollo propio.

Del mismo modo, el indicador IVS % de la grafica N°17 que si esta contenido
en el esquema de incentivo actual, representa el valor de los socios para MTS, ya
gue este indicador involucra una serie de variables muy relevantes para el
negocio como tamafio-crecimiento, participacion, participacién consolidada y
comportamiento de crédito. Este indicador, que muestra un crecimiento respecto
del afio anterior (2019/2018) contiene la participacion del socio, pero no refleja la
caida de los ultimos 3 afios en ella, ya que los socios mas grandes crecen
fuertemente pero compran por fuera de la cadena, utilizan ademas al limite al
credito de MTS para financiar su proyectos y traspasar crédito a sus clientes y a
su vez participan de todos los formatos de negocios de MTS (participacion
consolidada), es decir utilizan todos los beneficios de MTS (los socios mas
grandes) y ademas compran por fuera de la cadena a precios especiales, con lo
cual MTS tiende a una concentracion del negocio en los socios mas grandes y a

nivel de decisiones ya que todos los socios mas grandes son directores. 14 socios
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de 47 representan el 70,1% de la venta a publico de la red y 7 socios de los

mismos 47 representan el 51,1% de la misma venta.

Instrumento de Incentivo

El esquema de incentivo es parte del instrumento formal de evaluacion, y va a
recoger parte de los objetivos del mapa estratégico:

Los incentivos estan sujetos a los resultados de las evaluaciones y mediciones
formales que se contemplan en cada caso, independiente de que existan otras
mediciones de indicadores operacionales o de gestion. Los datos salen de fuentes
de sistemas y herramientas propias o externas para medir el desempefio.

Los objetivos son parte de los reflejados en el mapa estratégico de la empresa,
algunos como indicadores globales empresas y otros correspondientes a una o

varias unidades ya sean de una misma gerencia o compartido entre algunas.

Se paga bono por cumplimiento de un grupo de indicadores con sus
respectivas metas:

Se contempla un esquema de incentivo agrupado por metas de manera tal que
se promueva el cumplimiento de més de un indicador y no abandonar la gestion
respecto de variables importantes para el modelo de negocio de la empresa. Se
busca por tanto incentivar el mayor logro de los objetivos planteados para
conseguir la estrategia de la empresa.

El esquema planteado méas adelante, tiene por objetivos entregar Bonos en
dinero de acuerdo a distintas variables de medicion que vienen siendo los KPI que
nacen del Balanced Scorecard antes analizado en este trabajo de tesis, y es
importante sefalar que en algunos casos se va a pagar parte de ese Bono de
acuerdo a la periodicidad de cada KPI, esto es que el Bono se va pagando
parcialmente a de acuerdo al logro y al tiempo de medicion, pudiendo un bono
tener un % del pago segun medicidon anual mientras que otros cuatrimestral.

Ademas, cabe sefialar que para algunos casos se pedira si 0 si el cumplimiento
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de un indicador empresa o cumplir con un minimo de variables que se midan en

un mismo bono.

Tipo de meta en el esquema de incentivo, cualitativo o cuantitativo:
El esquema de incentivos que se propone para la empresa MTS, establece

mecanismos de incentivos en base a mediciones cuantitativas.

Se determina en el esquema de incentivos objetivos de tipo intrinsecos:

Se ha disefiado un esquema de incentivos que compense el logro de los
resultados por medio del pago de un bono como premio por el (los) objetivos
conseguidos, por tanto, el modelo de compensacion es en base a incentivos
intrinsecos. Aun asi, cabe sefialar, que se debe contemplar en la empresa
mecanismos de compensacion en funcion de incentivos extrinsecos, esto dado
que el trabajador se involucra mucho mas con la empresa y con su propio
desempeiio por conseguir un desarrollo profesional o laboral que lo hagan

destacar por sus condiciones y nivel de compromiso.

Se contempla mas de una escala en el esquema de incentivos:

El pago de los premios por objetivos cumplidos se va a generar por medio de
un esquema escalonado, esto es que proporcionalmente se premia mas el cumplir
el objetivo que estar bajo la meta propuesta, asi incentivar el maximo esfuerzo del
trabajador y conseguir por ende el logro esperado.

Cabe sefalar, que el esquema de incentivos que se propone para MTS, tiene
sblo tres escalas de cumplimiento, en alguno casos sélo se obtiene incentivo
hasta la segunda escala, y ademas se incentiva con mas pago proporcionalmente
hablando llegando a la primera escala de cumplimiento, esto con el fin de evitar
gue la persona se acomode de acuerdo a sus intereses 0 minimos esfuerzos, y
por el contrario se vea en la necesidad de conseguir si 0 si los maximos
resultados que le permitan alcanzar el 100% de los pagos asociados por cada

bono.
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8.3 Propuesta de esquema de incentivos

Se presenta a continuacion la propuesta de incentivos para tres gerencias de
MTS dada la relevancia que estas tienen en el cumplimiento de la propuesta de
valor, propuesta del modelo de negocio y sobre la estrategia propuesta para la
compaiiia.

El esquema de incentivo propuesto para las gerencias descritas, corresponde a
una recompensa monetaria y su desempefio esta dado en base sobre los
resultados que cada uno puede y tiene influencia para el logro de los distintos
objetivos. De acuerdo con lo planteado por Batista (2013), los incentivos y
compensaciones a nivel gerencial tiene el mayor potencial para influir en el
comportamiento individual y mejorar el resultado del negocio.

Para el desarrollo efectivo de dichos esquemas de incentivos, es necesario
contar con una vision estratégica del negocio y poder comprender a cabalidad los
objetivos estratégicos, ya que el esquema debe estar estrechamente relacionado
y alineado a la estrategia. La pregunta que se debe responder en forma clara y
precisa y con seguridad es: ¢Qué objetivos deben alcanzar cada uno de los
ejecutivos? Y para esto se describe a continuacién la fase de desarrollo del

modelo de incentivo.

1. Areas por evaluar: Para que el esquema resulte efectivo, todos los

ejecutivos seran incorporados al programa de incentivos anual.

2. Medidas e indicadores: El programa de incentivo incluird indicadores
financieros y no financieros, cumpliendo los siguientes puntos (simple, medible,

alcanzable, relevantes, tiempo).

a. Simple: Especifico, claramente planteado, preciso, verificable y sin

ambiguedades.
b. Medible: Debe responder cuan bien, qué calidad, qué velocidad.

c. Alcanzables: Metas realizables, pero con cierto grado de desafio y esfuerzo,

un proceso de fijacion de metas adaptables a los cambios en el negocio.
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d. Relevantes: Relevantes al proceso de fijacion de objetivos alineados con el
negocio, vinculados a las metas del equipo de ejecutivo y sus areas

correspondientes.

e. Tiempo: Con limite de tiempo claro, frecuente monitoreo del proceso vy

cumplimiento de las metas.

3. Unidades de resultado: El programa de incentivos considera el desempefio

de las gerencias para el cumplimiento de factores claves del negocio.

4. Montos de los bonos por cumplimiento de metas: Recompensas

monetarias.

5. Curvas de pago: Se definen los niveles de desempefios, los cuales seran
recompensados a través de una escala definida en funcion a los desempefios

esperados.

6. Disefio del plan de incentivo: La base del plan sera confeccionado sobre lo

niveles de rentabilidad esperada.
7. Formas de pago: Pago financiero a través de liquidaciones de sueldos.

De acuerdo a lo planteado, el esquema de incentivos propuesto tiene como
finalidad entregar a los distintos ejecutivos un claro seguimiento de las actividades
claves para el cumplimiento de los objetivos, esto ayudard minimizar el caso que
los ejecutivos realicen el minimo esfuerzo, esto a través con la exposicion al
equipo de gerentes lo cual traerd la presion del grupo de trabajo e influird en el
actuar de cada uno de ellos.

A continuacion, se presenta el cuadro resumen por eje estratégico, los
objetivos que estan contemplados en los esquemas de incentivos para la gerencia
comercial, operaciones y desarrollo de negocios. Cabe hacer notar que no se
incluyen todos los objetivos de la estrategia dado que sélo son las gerencias y
areas puntuales que se han abordado en este proyecto. Se dejaron algunos
objetivos transversales, y por tanto el cumplimiento de estos, independiente el eje

gue estan enfocados los cuales periten generar mayor valor para el negocio. En la
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tabla N°84 se muestra el disefio grafico del esquema de incentivos propuesto
para MTS.

Tabla N°84: Disefio del esquema de incentivos propuesto.

Tema Indicador a L Requisitos | % Monto . Linea
Bono o . Periodicidad q . 0 Sentido Meta
Estratégico medir a medir del Bono Base

Fuente: Desarrollo propio.

A continuacion, se describe y explica cada uno de ellos:
a) Bono: Monto asignado para los indicadores que tengan algun nivel de
cumplimiento, existe bono Unico y colectivo para los gerentes, y agrupaciones de
indicadores para un mismo bono por cumplimiento colectivo e individual.
b) Tema estratégico: indica qué temas son los que estan contemplados en los
bonos de acuerdo a los esquemas de incentivos por cargo y gerencia.
c) Indicador a medir: es el KPI que se considera a medir para efectos de
cumplimiento y pago de bono.
d) Periodicidad: indica el periodo de tiempo en que se haran las mediciones de
los KPI que estén contemplados en el esquema de incentivos.
e) Requisitos de pago: es la condicibn que indica para los bonos que
contemplan una agrupacién de indicadores la cantidad de KPI que deben estar
con algun nivel de cumplimiento para que se haga efectivo el pago del bono. Con
este requisito lo que se busca es que la persona no tenga mayor inclinacién por
conseguir algunos indicadores o los que mas le sea de su agrado, sino que esta
estructurado para que idealmente se esfuerce por conseguir cumplimiento en
todos los indicadores.
f) % Monto del bono: cada indicador considera una proporcion del monto que
tiene el bono a pagado, por tanto, no es que el monto del bono sea el mismo para
cada cumplimiento por indicador, sino que habiéndose cumplido las condiciones,
lo que se paga es una parte del bono, y el monto de esa parte sera segun la

escala de cumplimiento que se explica mas adelante.
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g) Sentido: indica lo que se espera conseguir con la medicion del indicador en
funcion de la meta del KPI, es decir, que se incentive a mejorar el resultado ya
sea obteniendo un resultado menor o mayor a la meta definida.

h) Linea base: es la referencia desde que se parte haciendo la medicién, de
acuerdo a cada KPI. Algunas mediciones, cuentan con linea base y otras no, por
ejemplo, algunas lineas base son las de presupuesto, o resultados de periodos
anteriores.

i) Meta: Es el objetivo que se debe cumplir, el pago del indicador estara
acondicionado a una escala de resultados y ponderaciones que se explican a
continuacion.

]) Escalas: Se proponen tres escalas que sefialan los distintos resultados que se
pueden alcanzar, y en funcién de cada uno se obtiene una proporcion del pago
segun el monto que corresponde distribuir por el grupo de indicadores. Entonces
si un indicador obtiene su cumplimiento respectivo, pero esa medicion
corresponde a la primera escala de resultado la persona se lleva el 100% de esa
parte del bono, por el contrario, si su medicion la coloca en la tercera escala se
lleva una parte mucho menor o nada segun cada caso.

Las escalas de cumplimiento ayudan a incentivan a que las persona se
esfuercen por conseguir estar en la primera escala y asi recibir la mayor parte del
bono posible, ya estando en la segunda escala la proporcién de pago resulta ser
proporcionalmente mucho menor a la primera. Cabe sefalar que en algunos
indicadores el pago so6lo contempla estar en cumplimiento sé6lo en la escala 1y 2,
estando en la tercera no siempre se obtiene parte del pago del bono, como se

muestra en la tabla N°85.

Tabla N°85: Escalas del esquema de incentivo propuesto.

Escala 1 Escala 2 Escala 3

Resultado 1 [ Premio 1 |Resultado 2 [ Premio 2 | Resultado 3 | Premio 3

Fuente: Desarrollo propio.
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Dado el disefio estructural de esquema presentado en la pagina anterior, se
desarrollardn los esquemas de incentivos para cada gerencia, los cuales tendran
asignados bonos como compensacion al cumplimiento de las metas de cada uno
de los KPI, se propone un esquema en donde principalmente los KPIs estén
agrupados para hacer efectivo el pago del bono, pero también se contemplan los
KPIs de resultados globales de la organizacion como el resultado operacional y la
venta total. EIl monto del pago del bono estara determinado por una escala de

cumplimiento de acuerdo a los resultados obtenidos.

Esquema de incentivos de la gerencia comercial

La tabla N°86 muestra los objetivos y KPIs que determinados para completar
los esquemas de incentivos de la gerencia comercial de MTS. En ella se puede
apreciar con claridad el enfoque del equipo comercial para incentivar que los
socios realicen la mayor parte de su compra a MTS y a través de los proveedores
y canales establecidos como oficiales, en sus distintos formatos de negocios que
son: Venta nacional, venta productos importados y venta productos
representaciones.

Tal como se explicé en el capitulo uno, MTS compra agrupadamente para sus
socios en los distintos proveedores, nacionales e internacionales y aprovechando
economias de escala, negocia precios competitivos para sus asociados. A Través
de dichas transacciones comerciales, MTS genera sus ingresos al cobrar los sus
fee de negocio, Rappel y Rebate a los respectivos a los proveedores y servicios a
socios. Por esta razon MTS cuenta con equipo comercial potente de subgerentes
de categorias (category) que manejan y gestionan las distintas categorias del
negocio en cuanto a volumenes y precios con proveedores y coordinacién con los
compradores de las ferreterias. Ademas, existe un equipo de vendedores y
coordinadores que comercializan con los socios stock nacional e importado
comprado por MTS en oportunidades de mercado y vende a sus socios de

acuerdo a sus requerimientos. Todos ellos tienen mentas de venta por las
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distintas categorias tales como: Construccion y Especialidades, las cuales se

subdividen en 5 grandes familias, estas son: Aceros, Maderas, Materiales de

Construccion, Ferreteria y Terminaciones.

Tabla N°86: Resumen Indicadores gerencia comercial.

stock

las bodegas de MTS.

Tipo:
Tipo de . L . Colectivo Empresa Sugerentes Coordinadores
N° Indicador Descripcién Indicador L Gerente
Bono Individual (Category) y Vendedores
Colectivo Area
| . .
1 Bono nacrrtiecim:;ilgn de Mide el peso relativo de MTSen la Colectivo Empresa si
Rentabilidad |P p industria. P
mercado
Bono Yalor |.nlventar|o Mide la cantidad productos de baja ) . .
2 . inmovilizado en CD - Colectivo Empresa Si Si
Rentabilidad MTS rotacion en las bodegas de MTS.
L Mide la catidad de ingresos monetarios
Bono Cumplimiento Ppto. . T, R . q q
3 - obtenidos por MTS en lacomercializaciéon [Colectivo Area Si Si Si
Rentabilidad |de ventas .
de sus productos alos socios.
Cantidad de nuevos [Mide lacantidad de nuevos prodcutos
4 |Bono Gestién |productos disponibilizados paralos socios cada Individual Si Si
disponibles trimestre.
Mide laincorporacién de nuevos
. _|Incremento - .
5 |Bono Gestion proveedores alacadenapor cada Individual Si
proveedores .
trimestre.
Nota encuesta Cooresponde alaevaluacion encuesta VS
6 |Bono Gestion [satisfaccion cliente  |enlacual los socios evalGalagestion Colectivo Area Si Si
(socio) comercial en un periodo.
Cantidad de socios Mide la cantidad de socios que comparten
7 |Bono cestisn gue entrggan informacion come.rmal con MTS (Libros de individual si
informacién Compra, formulario 29y ventas por local y
comercial. categorias).
Mide los ingresos monetraios obtenidos
s |Bono Gestisn Indice de ingresos de|por el cum pllmvlneto de mentas por la individual si
MTS comprade socios aproveedores que
estén dentro de lacadena.
Mide la eficienciaen el uso de los
9 |Bono Gestion Cumplimiento costgs recurso-s utlizados gn el procesos Colectivo Area Si Si
de ventadel negocio [comercial del negocio y que estos se
ajusten alo presupuestado.
i Bxclusividad de la Mide el porcentaje de comprade los . .
10 |Bono Gestién |compra . . Individual Si
L L, asocios através de lared.
(participacion)
_|bisponibilidad de Mide la dlspomblllqm de stock pafala N ;
11 [Bono Gestién comprade los socios por categorias en Individual Si

Fuente: Desarrollo propio.
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El equipo comercial tiene 2 grandes objetivos. El primero es entregar precios
competitivos a sus socios en las distintas categorias y el segundo es velar por los
ingresos de MTS, que aseguran su sostenibilidad en el largo plazo. Para ello debe
contar con metas en cuanto al cumplimiento de ventas (compras de socios) para
los distintos tipos de negocios, asegurar los ingresos (Rappel, Rebate y Fee) y
ademas influir en la participacion de los socios en la red (compra por MTS). Junto
a ello desarrollar el negocio en cuanto a incorporar nuevos productos de manera
estable e incorporar nuevos y mejores proveedores a la red, nacionales e
internacionales. Por ello, su relacién con el socio y compradores debe ser efectiva
e permanente.

En la tabla N°88 se muestras los principales KPIs evaluados en el esquema de
incentivos de la gerencia comercial de MTS. Se seleccionan 11 KPIs del tablero
de control de esta gerencia debido a su mayor relevancia en los objetivos
estratégicos del negocio y en su mayoria expuestos directa e indirectamente en el
mapa estratégico desarrollado en el capitulo 7. De estos 11 KPIs, se aplica un
subconjunto de ellos a los tipos de cargos evaluados para representar
adecuadamente los desempefios esperados de cada cargo: Gerentes,

subgerentes y coordinadores / vendedores.
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Para esta gerencia se presentan los siguientes esquemas de incentivos por cargos, los cuales representan los
principales focos de la gerencia comercial de MTS, como se muestra en las tablas N°87, N°88 y N°89, mostradas a

continuacion:

Tabla N°87: Modelo pago de incentivos Gerente Comercial.

Escalal Escala2 Escala3
Tema . . Tipo o Requisitos de |% Monto del . . . . .
Bono Estratégico Indicador a medir IleEsion Periocidad Pago Bono Sentido| LineaBase | Meta |Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2[Resultado 3[Premio 3
Se debe
22:t°abi”dad « Todos Szmg's'm'e”m Presupuestode |0 00 ativo Anual icn”d’?czzrm 100% > |Presupuesto|2100%| 2100% 100% <100% 75% <85% 0%
empresa
Cumplimiento de Costos de . .
= Condiciones Ventg ol et Gerencia Cuatrimestral 50% < Presupuesto |<100% <100 100% < 80% 115% 2101% 0%
Bono Comerciales Cumplimiento Presupuesto Stk
Hiciencia n repsos de MTS p Corporativo Anual cumplir con los 30% 2 Presupuesto [2100%| 2100% 100% <100% 50% < 85% 0%
= Excelencia 9 3indicadores
i Incremento Participacion de % afio
Operacional ety P Corporativo Anual 20% 2 anterior | 212% | z12% 100% 211,5% 50% <11,5% 0%
Cantidad de socios que entregan . .
De lo de |informacien comerc?al 9 Corporativo | Trimestral |Se debe 50% 2 60% 285% 285% 100% < 85% 75% < 60% 0%
= Desarrollo de .
Bono Gestién X cumplir con los
Negocio Exclusividad de lacompra 2indicadores
(participacién) p Corporativo | Trimestral 50% 2 65% 275% 275% 100% <75% 50% < 65% 0%

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°88: Modelo de pago de incentivos subgerente comercial (category).

Escalal Escala2 Escala3
Tema Tipo Requisitos de [% Monto del . . . .
Bono . Indicador a medir p. Periocidad Y . Sentido | LineaBase | Meta |Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3
Estratégico Indicador Pago Bono
Se debe
Bono Cumplimiento Presupuesto de ) cumplir
Rentabilidad Todos Vent';s Categorfa P Corporativo Anual indichor 100% 2 Presupuesto|2100%| 2100% 100% <100% 75% <85% 0%
empresa
Cumplimiento de Costos de
Ventgdel negocio Gerencia Cuatrimestral 50% < Presupuesto [<100% <100 100% <85% 115% 2101% 0%
= Condiciones
Comerciales [Disponibilidad de stock Individual Trimestral |Se debe 30% 2 Presupuesto | 275% 275% 100% <75% 75% <50% 0%
Bono P
Bono. — — cumplir 3de 4
Biciencia | | i |Valor Inventario inmovilizado en oo iy | Trimestral |y, 10% < | sMMs$300 |<100%| <80% 100% >80% 75% >90% 0%
Excelencia |cpmTS Indicadores
Operacional : i 7
E'T’i;:':(gzzi‘:)de S o porativo | Trimestral 10% > 85% 285% | 285% | 100% | <85% 75% <60% 0%
De o d Incremento proveedores Gerencia Trimestral |Se debe 50% 2 Presupuesto | 275% 275% 100% <75% 75% <50% 0%
. sarrolio ae
Bono Gestion ) i cumplir con los
Negocio g;”;;dn?glgz MUevos productos |aerongia | Trimestral |5 nenoras 50% > |Presupuesto|275% | 275% | 100% | <75% | 75% | <60% 0%
Fuente: Desarrollo propio.
° X . . .
Tabla N°89: Modelo pago de incentivos coordinadores y vendedores.
Escala 1 Escala 2 Escala3
- = <
Bono Tem§ Indicador a medir T'pf’ Periocidad Regusiies de - |bienio del Sentido| LineaBase | Meta |Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3
Estratégico Indicador Pago Bono
5 \S:nm[ggnél:tzgzrir:sup‘JESto @2 Corporativo Anual Se debe 60% 2 Presupuesto (2100%( =100% 100% <100% 75% <85% 0%
Rent;bnil(:dad Todos = = cumplir con los
XES‘JT';"G"”‘”" inmovilizado en o o ncia Trimestral [2indicadores 40% < <MM$300 |<100%| <80% 100% > 80% 75% >90% o%
. 'CC°"di°i_°Tes gi”;:)dn"i‘glzz nuevos productos o encia | Trimestral |se debe 60% > |Presupuesto|275% | =275% 100% <75% 75% <60% 0%
Eficic:annocia -OETCTIZI:C?: f i5 SR @ 15
operacional E‘I’I;fgiggzgde Satisfaceion |5 norativo | Trimestral |2 indicadores 40% 2 85% | 285%| 285% | 100% | <85% 75% <60% 0%

Fuente: Desarrollo propio.
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Esquema de incentivos de la gerencia desarrollo de negocios

La tabla N°90 muestra los objetivos y KPIs que se determinan para construir
los esquemas de incentivos de la gerencia de desarrollo de negocio de la
empresa. Esta gerencia, tiene la funcion de ejecutar eficientemente las
actividades de marketing y apoyar la gestiéon de los puntos de ventas de los
socios con los recursos obtenidos de los acuerdos comerciales acordados con
proveedores para estas actividades que contemplan campafias, acciones de
marketing, talleres, material pop, publicidad y actividades para puntos de ventas
de las ferreterias.

Esta area, es un area estratégica de soporte y apoyo que busca mejorar las
condiciones de los puntos de ventas y generar proyectos que optimicen el
proceso comercial y operativo en las ferreterias para finalmente incrementar el
sell out de las ferreterias y por lo tanto la venta de MTS a sus socios, es decir un
efecto domind positivo para la organizacion a través del fortalecimiento de los
socios en sus zonas de influencia.

El &rea de desarrollo de negocios ha sufrido intensos cambios en los ultimos 3
afios, con 3 gerentes salientes y cambios organizacionales significativos en su
estructura. Por lo cual, el clima laboral ha sido un factor importante considerado
en el siguiente esquema de incentivos (solo incluido para esta gerencia). Los
otros indicadores evaluados dan cuenta de la ejecucibn de procesos y
consecuente monitoreo y control por parte del equipo. Todos ellos con foco en el
cliente principal: El Socios, es decir, apoyo a los puntos de venta para mejorar su
situacion comercial y operativa, y poder enfrentar eficientemente la competencia
en sus zonas de influencia. Potenciar la marca del socio, mejorar las
competencias de sus trabajadores e incorporar herramientas de gestiébn que
permitan tomar decisiones y acciones de manera informada.

El area de desarrollo de negocios trabaja en conjunto con todas las gerencias
de MTS y coordina y lidera otras actividades de apoyo que entrega MTS a sus

socios como desarrollos tecnoldgicos, temas operacionales y logisticos, temas
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financieros y relacionados al recurso humano, ya que tiene un contacto directo y
continuo con el socio, jefaturas y personal de las ferreterias, por lo tanto levanta
periédicamente los requerimientos y oportunidades de mejora de los distintos
puntos de venta y gestiona su puesta en marcha en MTS.

La tabla N°90 muestra los principales KPIs evaluados en el esquema de
incentivos de la gerencia de desarrollo de negocio de MTS. Se seleccionan 8 KPIs
del tablero de control de esta gerencia debido a su mayor relevancia en los
objetivos estratégicos del negocio y propuesta de valor, y en su mayoria
expuestos directa e indirectamente en el mapa estratégico desarrollado en el
capitulo 7. De estos 8 KPIs, se aplica un subconjunto de ellos a los tipos de
cargos evaluados para representar adecuadamente los desempeios esperados

de cada cargo: Gerentes, subgerentes y jefes de area.

Tabla N°90: Resumen indicadores gerencia de desarrollo de negocios.

Tipo:
N° WD Indicador Descripcién Indicador Collesztlvo IR Gerente Sugerentes Jefe Area
Bono Individual
Colectivo Area
Cooresponde alaobtencién y ejecucion de
Bono Cumplimineto Ppto. [ingresos de marketing establecidos en '
1 Rentabilidad de Marketing los acuerdos comerciales (campaifias, Colectivo Area Si Si
(proveedor) eventos, publicidad, material pop para
ferreterias).
Mide la eficienciaen el uso de los
2 Bono - Cum pIimientoA recu.r,sos utlizados en los procesos FJe Colectivo Area si Si
Rentabilidad [Costos negocio gestion de punto de ventadel negocio y
que estos se ajusten alo presupuestado.
Nota encuesta Cooresponde alaevaluacién encuesta
3 [Bono Gestion [satisfaccion cliente  |experienciaclientes en las tiendas de los |Colectivo Area Si Si Si
(NPS) socios (debido aacciones en PV).
~|cantidad de tiendas Coovrr‘esponde al n.l]m ero de tiengas que o ‘ .
4 |Bono Gesti6n con NPS participan en la actividad NPS (acciones en [Colectivo Area Si Si
PV).
Cantidad de Mide la cantidad de encuestas NPS
5 |Bono Gestién [encuestas realizadas en las ferreterias al cliente final |Colectivo Area Si Si
experienciaclientes [(acciones en PV).
Nota medicién .
L, -, . Corresponde alaevaluacion de la . .
6 |Bono Gestién [evaluacion de clima o . E . Individual Si
medicion de climaaplicada al area.
laboral (*)
Mide y la cantidad de proyectos de
Cantidad de mejoras desarrolaldos en un perido por el
7 |Bono Gestion [Ferreterias con areade desarrollo de negocios en las Colectivo Area Si
proyectos de mejora |ferreterias de los socios (proyectos apoyo
S0Cios).
Evaluacién Mide la evaluacion de los socios respecto
8 |Bono Gestion [Experiencia Socios del trabajo del areade desarrollo de Colectivo Area Si Si Si
(IVS) negocios en un periodo de caraal PV.

Fuente: Desarrollo propio.
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Para esta gerencia se presentan los siguientes esquemas de incentivos por cargos, los cuales representan los
principales focos de la gerencia de desarrollo de negocios de MTS, los cuales se presenta en la tabla N°95, tabla
N°91 y tabla N°93:

Tabla N°91: Modelo pago de incentivos gerente desarrollo de negocios.

Escala l Escala 2 Escala 3
Tema Tipo Requisitos de |% Monto del
Bono Estrategico Indicador a medir Inzicador Periocidad Pago B‘;no Sentido | LineaBase | Meta |Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3
Cumplimiento Ppto. de
Bono b . P Corporativo Anual g2 debe 70% 2 Presupuesto |2 100% 2100% 100% <100% 50% <85% 0%
Rentabilidad Todos Marketing (proveedor) cumplir con los
Cumplimiento Costos negocio |Corporativo Anual 2indicadores 30% < Presupuesto |< 100% <100 100% <80% 115% 2101% 0%
Se debe
Ez;:ncia « Condiciones :‘i’;i;”f;:;‘a SERHEEE Gerencia | Trimestral | d”l‘c‘:l';m 100% > 70% 270% | 270% 100% <60% 60% <50% 0%
Comerciales empresa
Resultados Nota Encuesta Clima .
= Excelencia Laboral () Gerencia Anual Se debe 50% 2 85% 2 85% 285% 100% <85% 75% < 60% 0%
Bono Gestiéon| Operacional = = cumplir con los
Nota Encuesta de Satisfaccion . . i
Cliente (Socio) Corporativo | Trimestral |2indicadores 50% 2 85% 2 85% 285% 100% <85% 75% <60% 0%

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°92: Modelo pago de incentivos subgerente desarrollo de negocios.

Escala 1 Escala 2 Escala 3
Tema . . Tipo L Requisitos de (% Monto del . . . . .
Bono P Indicador a medir p. Periocidad ., . Sentido | LineaBase | Meta |Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3
Estratégico Indicador Pago Bono
. Se debe
Bono Cumplimiento Ppto. de Corporativo | Anual [ cum ol 60% > |Presupuesto[2100%| =2100% | 100% | <100% | 50% <85% 0%
1o Todos Marketing (proveedor) !
Rentabilidad indicador
Cumplimiento Costos negocio Corporativo Anual empresa 40% < Presupuesto |<100% <100 100% <80% 115% 2101% 0%
Nota encuesta satisfaccion
Bono = Desarrollo de | . Gerencia Trimestral e depe 50% 2 70% 270% 270% 100% <60% 60% <50% 0%
Eficiencia Negocio e MENNES) cumplir con los
Cantidad de tiendas con NPS Gerencia Trimestral [2indicadores 50% 2 80% 280% 2 80% 100% <80% 75% < 60% 0%
. X o
* Condiciones (Cantidad de encuestas Gerencia | Trimestral |se debe 50% 2 wafio 5960 | 225% 100% <25% 75% <10% 0%
) Comerciales |experiencia clientes ; anterior
Bono Gesti6n « Excelencia = — cumplir con los
Operacional gﬁ;:igz::)de satisfaccion | oo porativo | Trimestral |2 indicadores 50% > 85% | 285%| =285% | 100% | <85% 75% <60% 0%
Fuente: Desarrollo propio.
° X . . . .
Tabla N°93: Modelo pago de incentivos jefaturas desarrollo de negocios.
Escala 1 Escala 2 Escala3
Tema Tipo Requisitos de [% Monto del
Bono Al Indicador a medir p. Periocidad Y y Sentido | LineaBase | Meta |Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3
Estratégico Indicador Pago Bono
Cantidad de Ferreterias con . . Se debe
. Gerencia Cuatrimestral 60% 2 Presupuesto [2100%| 2100% 100% <100% 75% <75% 0%
Bono = Desarrollo de [Proyectos de mejora cumplir
Eficiencia Negocio A indicador % afi
Cantidad de encuestas Gerencia | Trimestral |ompresa 40% 2 oano | 5 oe% | 225% 100% <25% 5% <10% 0%
experiencia clientes P anterior
= Condiciones |Cantidad de tiendas con NPS Gerencia Trimestral So kel 40% 2 80% 280% 280% 100% <80% 75% <60% 0%
) e debe
Comerciales |Nota Encuesta de Satisfaccion
i i 0, 2> 0/ > 9/ > 9 0, 0, 0, )0/ 0/
Bono Gestion Cliente (Socio) Corporativo | Trimestral |cumplir al 30% 2 85% 285% 285% 100% < 85% 75% < 60% 0%
= Excelencia [Nt t tisfaccio MEHES G2 & % af
ota encuesta satisfaccion ’ indi afo
Operacional |gliente (NPS) Gerencia Anual indicadores 30% 2 an‘:erior 210% 270% 100% <60% 60% <50% 0%

Fuente: Desarrollo propio.
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Esqguema de incentivos gerencia de operaciones

La tabla N°94 muestra los objetivos y KPIs que se seleccionan para construir
los esquemas de incentivos de la gerencia de operaciones de MTS. Esta
gerencia, tiene la funcion primordial de planificar y ejecutar eficientemente las
actividades de transporte, almacenamiento y despacho de los productos que MTS
compra para sus socios, los almacena y despacha posteriormente. Por esta
razén, sus objetivos son muy relevantes en la operacién global de MTS vy
esenciales para el correcto desempefio de las ferreterias de los socios, por cuanto
permiten la continuidad del negocio de los socios y de la red. La gerencia de
operaciones debe trabajar coordinadamente con socios y las distintas gerencias
de MTS para lograr una operacion eficiente, por lo cual se plantea una bateria de
KPIs que representan estos procesos y permiten alinear a los equipos de modo

de cumplir con los diversos requerimientos del negocio de MTS y asociados.

Tabla N°94: Resumen indicadores gerencia de operaciones.

Tipo:
Tipo de . L . Colectivo Empresa .
N° 7 Indicador Descripcion Indicador L g Gerente Sugerentes Jefe Area
Bono Individual
Colectivo Area
Corresponde aun indicador de
1 Bono - Marge.n Operacional remabl.lldad que calculala utilidad individual Si
Rentabilidad |negocio operacional sobre las ventas netas
(disminucién de ineficiencias operativas).
Mide la eficienciaen el uso de los
2 Bono - Cum pllmlento. recu.rlsos utlizados en los procesos QE Colectivo Area Si Si
Rentabilidad [Costos negocio gestion de punto de venta del negocio y

que estos se ajusten alo presupuestado.
Bono Mide la cantidad de productos )
3 - Tasade mermas defectuosos debido atransporte o Colectivo Area Si Si
Rentabilidad A L,
manipulacién.
Indicador que mide el cumplimineto de la
4 |Bono Gestion |Fill Rate entregade productos alos socios Colectivo Area Si Si Si
respecto del plan.
Indicador que mide la eficienciaen la

indice ocupacién I o .
utilizacién del recurso transporte en el Colectivo Area Si

5 |Bono Gestién

flota despacho asocios.
Crecimiento
promedio piezas Mide el crecimiento del volimen de
6 |Bono Gestion [transportadas por mercaderiatransportada alas bodegas de [Colectivo Area Si Si

flotavs afio anterior [los socios.
en CDy ferreterias
Mide el cumplimiento de los plazos de
Tiempo Promedio entregade productos asocios respecto
Entregade productos |de larecepcién de los mismos contraafio
anterior.

7 |Bono Gestién Colectivo Area Si Si

o P
% Cumplimiento SLA Mide el cumplimineto de los SLA con otras

8 |Bono Gestién |con procesos . Colectivo Area Si Si
L gerencias de MTS
definidos
Evaluacion Mide la evaluacién de los socios respecto
9 [Bono Gestién |Experiencia Socios del trabajo del rea de operaciones en un |Colectivo Area Si Si Si
(IvVS) periodo de caraal PV.

Fuente: Desarrollo propio.
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Para esta gerencia se presentan los siguientes esquemas de incentivos por cargos, los cuales representan los

principales focos de la gerencia de operaciones de MTS, representados en las Tablas N°95, tabla N°96 y tabla

N°97.

Tabla N°95: Modelo pago de incentivos gerente de operaciones.

Escalal Escala2 Escala3
Tema . . Tipo . Requisitos de [% Monto del . . . . .
Bono - Indicador a medir X Periocidad Sentido| LineaBase | Meta [Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3
Estratégico Indicador Pago Bono
Se debe
Bono . . . . cumplir
Rentabilidad Todos Margen Operacional negocio Corporativo [Cuatrimestral indicador 100% 2 Presupuesto |2100% 2100% 100% <96% 75% <92% 0%
empresa
« Condiciones |Fill Rate Gerencia Anual S 60% 2 Presupuesto | 290% 2 95% 100% <95% 75% < 90% 0%
I ial — -
Bono Gestion Omerclales 1Crecimiento promedio piezas X cumplir con los % afio
= Excelencia |transportadas por flotavs afio Gerencia Anual D ielieas 40% 2 R 215% 215% 100% 210% 50% <10% 0%
Operacional |anterior en CDy ferreterias indicadores anterior
% Cumplimiento SLA con " .
B De llo de |procesos definidos Gerencia Cuatrimestral |Se debe 50% 2 Presupuesto | 280% 2 80% 100% < 80% 80% <70% 0%
ono - sarrollo de
L . . cumplir con los
Eficiencia Negocio Nota Encuesta de Satisfaccion i di
; . Corporativo | Trimestral |2indicadores 50% 2 85% 285% 2 85% 100% < 85% 75% < 60% 0%
Cliente (Socio)
Fuente: Desarrollo propio.
° ) . . .
Tabla N°96: Modelo pago incentivos subgerente de operaciones.
Escalal Escala2 Escala3
Tema X . Tipo L Requisitos de [% Monto del . . . . .
Bono P Indicador a medir . Periocidad Sentido | LineaBase | Meta |Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2[Resultado 3|Premio 3
Estratégico Indicador Pago Bono
Cumplimiento Costos negocio Corporativo Anual Se debe 60% < Presupuesto |<100% <85% 100% < 95% 75% < 100% 50%
Bono cumplir
bilidad Todos p %del
Rentabilida Tasade mermas Gerencia Anual indicador 0% < Inventario |<0,6%| <0,4% 100% <0,5% 75% <0,6% 50%
empresa promedio
* Condiciones || Rate Gerencia Anual S Al 60% 2 |[Presupuesto|290% | 295% 100% <95% 75% <90% 0%
Bono Gestion| Comerciales Tiempo Promedio Entrega de ) ) cumplir con los %sobre afio
* Excelencia Gerencia Trimestral |5 indicadores 40% 2 - S15% | <15% 100% <10% 75% <0% 0%
Operacional |Productos anterior
o -
ﬁg:gz';’z‘:f?;?di? con Gerencia |Cuatrimestral |se qape 60% 2 |Presupuesto|290% | 280% 100% | <80% 80% <70% 0%
Bono = Desarrollo de .
Eficiencia Negocio Saplgconlics
g‘l’izzc(;szi‘:)de satisfaccion |, o ativo | Trimestral |2indicadores 40% > 85% 285% | 285% 100% <85% 75% <60% 0%

Fuente: Desarrollo propio.
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Tabla N°97: Modelo pago de incentivos jefatura de operaciones.

Escalal Escala 2 Escala3
Tema Tipo Requisitos de (% Monto del X . . "
Bono At Indicador a medir p. Periocidad 4 > Sentido | LineaBase | Meta [Resultado 1|Premio 1|Resultado 2|Premio 2|Resultado 3|Premio 3
Estratégico Indicador Pago Bono
Cumplimiento Costos negocio Corporativo Anual Se debe 60% < Presupuesto |<100% <85% 100% <95% 75% < 100% 50%
Bono cumplir
o Todos ) P %del
Rentabilidad Tasade mermas Gerencia Anual indicador 40% < Inventario [<0,6%| <0,4% 100% <0,5% 75% <0,6% 50%
empresa promedio
* Condiciones rj| Rate Gerencia Anual Se debe 35% 2 |[Presupuesto|290% | 295% 100% <95% 75% <90% 0%
Comerciales |7
Bono Gestién Indice ocupacién flota Gerencia Trimestral [cumplir al 30% 2 65% 2 65% 265% 100% <60% 75% <50% 0%
. - B menos con 2 o =
* Excelencia ;'ri’;‘f:[;;"me""’ Entregade oo encia Trimestral [indicadores 35% > /"Zr‘]’:;ﬁoi”" 215 <15% 100% <10% 75% <0% 0%
Operacional
o —
HEUWEITHIEND S/ @8 Gerencia |Cuatrimestral [se debe 60% > |Presupuesto|290% | =80% 100% <80% 80% <70% 0%
Bono = Desarrollo de |procesos definidos I :
- . . cumplir con los
Eficiencia Negocio i i6 .
gﬁt:n:i;s::)de Satisfaccion | horativo | Trimestral |2indicadores 40% > 85% 285% | 285% 100% <85% 75% <60% 0%

Fuente: Desarrollo propio.
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8.4 Justificacion del esquema de incentivos

Con el desarrollo de la propuesta de incentivos para las gerencias comercial,
de operaciones y desarrollo de negocios, se busca dar cumplimiento a la
propuesta del nuevo modelo de negocio, asi como a la nueva estrategia
propuesta para MTS en el mediano plazo. Junto a esto, entregar soporte
profesional a la organizacion y contribuir a dar soluciones a los problemas de
control de gestién descritos en el capitulo 7 y que son: 1) Compra por fuera de la
cadena, 2) Falta de vision de negocio de largo plazo, 3) Alta concentracion en la
toma de decisiones, 4) Total transferencia de valor de MTS a sus socios y de
manera arbitraria y 5) Alta rotacion de gerencias y jefaturas.

De acuerdo con el modelo de incentivos propuesto, en este existen
determinados objetivos que tiene una influencia directa sobre los problemas de
control de gestion, los cuales influyen en el logro y cumplimiento de los objetivos
de las tres gerencias analizadas, los cuales se reflejan en la figura N°57.

De esta manera, se definieron una bateria de objetivos e iniciativas
estratégicos que permiten atacar los problemas de control de gestibn antes
detectados y proceder a minimizar su impacto de acuerdo a su definicion y
caracteristicas de acuerdo a su origen.

Los problemas de control de gestién antes revisados, respecto de la cultura
organizacional y problema de agencia que lleva comprar por fuera de la cadena a
los socios y un estilo de gestion cortoplacista y autocratico del gerente general y
directorio, que concentra todas las decisiones, genera en la organizacion
desmotivacion, falta de foco y alta rotacion en gerencias y jefaturas, ademas de la
excesiva transferencia de valor entregado asocios. Si ademas se suma las
falencias del actual esquema de incentivos, poco transparente y muy operativo,
permite pensar que un nuevo esquema de incentivos podra generar mejoras
significativas en los comportamientos asociados a gran parte de los problemas de

control gestion detectados.
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En primer lugar, el tema de la compra por fuera de la cadena, por parte de los
socios no pueden ser atribuibles a las gerencias e MTS 0 sus equipos operativos,
sino a definiciones a nivel directorio, sin embargo, si se trata de un tema que debe
al menos levantar el gerente general. Lo que se propone es que se disefie un
esquema de incentivo para los socios (recompensa / castigo) de MTS que al
menos acote el tema y permita normalizar la operacion (Chilemat ya lo hizo).

En segundo lugar, el nuevo esquema de incentivos debe hacerse cargo del de
la vision de largo plazo de MTS, tomando objetivos estratégicos en la evaluacion
gue provendran del mapa estratégico el cual debe comunicarse con fuerza a toda
la organizacion.

El nuevo esquema de incentivos de MTS debe considerar al cliente final en
todos sus proyectos y actividades, ya que la propuesta de valor desarrollada para
MTS incluye atributos comunes tanto para el socio-cliente como para el cliente
final. Parte de la sustentabilidad del negocio estd en leer y anticipar al cliente.
Luego toda la organizacién debe estar alineada con la experiencia del cliente.

El esquema de incentivo que considera aspectos cuantitativos y cualitativos de
los colaboradores de MTS ayudara a disefiar de mejor manera los perfiles de
cargo y ayudard a detectar las competencias reales de las personas y tomar
acciones para mejorar el rendimiento. Junto a esto, incentivar y premiar los
desempefios sobresalientes y aspectos deseables en el personal de MTS de cara
al futuro.

Por el hecho de medir objetivos transversales y grupales, el esquema de
incentivos permitird desarrollar mayor cantidad de actividades entre areas,
colaborar, trabajar unidos y motivar a niveles grupales. Con esto, tender al
desarrollo de equipos de alto rendimiento, incentivar la innovacién, mejorar la
productividad, conducir el liderazgo positivo y mejorar el cumplimiento de metas
globales e individuales a la vez.

El esquema de incentivo que proviene de la estrategia, de por si, es mas
creible, por lo tanto, debe comunicarse con fuerza y debe ser validado y

promovido por el directorio. Con lo cual todos los procesos involucrados al
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esquema de incentivo deben ser formalizados y auditados, de modo de terminar
con desconfianzas respecto del proceso en si. Los resultados deben poder
visibilizarse de igual manera para todos los cargos.

El hecho de contar con un proceso y un esquema de incentivos formal
empujara el desarrollo de mejoras en los sistemas de informacién y gestion como
el desarrollo de un BSC para monitorear resultados peridédicos (semanales y
diarios) y cumplimientos por areas y consolidados en el tiempo y poder actuar por
excepcion frente a desviaciones relevantes en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Un esquema de incentivos es el proceso culmine en la implementacién de las
estrategias y con esta herramienta se veran los resultados, positivos y negativos
en el cumplimiento de la estrategia y, por lo tanto, poder reconfigurar las
estrategias, los mecanismos y los procesos de modo que la organizacion pueda
ser sostenible en el tiempo.

El problema planteado de desalineamiento vertical, dado la poca claridad en
los focos e incentivos para cumplir las metas anuales, se soluciona en parte, con
el nuevo esquema de incentivos, ya que se establecen claramente en el esquema
de bonos anual y metas, financieras y no financieras como ser el Gnico proveedor
de la cadena y mejorar la experiencia de clientes, que permiten generar mayores
niveles de alineamiento vertical, estableciendo con mayor claridad los
desempefios que cada unidad organizacional debe efectuar, para dar
cumplimiento a los objetivos de la organizacion.

El problema de comunicacion y descoordinacion entre areas, se soluciona con
el esquema propuesto de incentivos tanto de horizonte anual como el de medicion
trimestral. Ya que permite incorporar mediciones mas regulares.

El costo de la implementacion de este esquema de incentivos es relevante,
puesto que requiere de un modelo de captura y procesamiento de informacion
eficiente como una herramienta Bl y trabajo con las distintas bases de datos y
fuentes existentes. Requiere por tanto mejorar los conocimientos en estas

materias por parte del equipo Tl y la construccion de paneles de control que
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permitan soportar el calculo y seguimiento de los distintos KPIs que se requieren
desarrollar y los que requieren automatizacion. Debe existir un cambio en la
cultura, debido a que la reportabilidad en general es mensual en la compafia y
debe migrar hacia un modelo on-line o semi on-line.

Finalmente, la inversion requerida para implementar el sistema de control de
gestibn que permita alimentar el sistema de incentivos entregara mayores
beneficios al afectar la rentabilidad del negocio, la motivacion y la cultura de
trabajo en equipo como se detalla en el modelo de analisis de desempefio

expuesto en el siguiente capitulo.

Relacion esquema de incentivos con atributos de la propuesta de valor

La tabla N°98 muestra la relacion entre el esquema de incentivos con los
atributos de la propuesta de valor para el caso del Subgerencia Comercial
respecto, del impacto de cada indicador a medir en el atributo de la propuesta de

valor respectivo.

Tabla N°98: Relacién esquema de Incentivos con atributos de la PV.

Tema . . Tipo L Requisitos |% Monto . .
Bono P Indicador a medir Atributo PV p. Periocidad d ’ Sentido| LineaBase
Estrategico Indicador de Pago del Bono
Se debe
Bono Cumplimiento Presupuesto . cumplir Presupuest
0 >
Rentabilidad Todos de Ventas Categoria EEES Corporativo Anual indicador 100% - o
empresa
Cumplimiento de Costos de [Relacién Precio - G . Cuatri wral 50% < Presupuest
Condici Ventadel negocio Calidad erencia uatrimestra 0 - o
= Condiciones - -
Comerciales |Disponibilidad de stock ApIE Veriadks e Individual Trimestral & depe 30% 2 Presupuest
Bono Productos cumplir 3 0
Eficiencia . i i0 io - ; . de 4
= Excelencia Yalor I_T.ve;tarlo TS Ee:_admzn G Gerencia Trimestral Indicadores 10% < <MM$300
Operacional inmovilizado en b alida
Nota Encuesta de Atencion ) .
X ) X . . Corporativo [ Trimestral 10% 2 85%
Satisfaccion Cliente (Socio) [Personalizada P ° ?
Al lia Vari . . P
Incremento proveedores iR vEredEE do Gerencia Trimestral  [°¢ deb.e 50% 2 resupuest
Bono = Desarrollo Productos cumplir con [
Gestion de Negocio i Amplia Vari . . los 2 Py
g Cantidad de(nuevc‘)s mplia Variedad de Gerencia Trimestral 50% > resupuest
productos disponibles Productos indicadores o

Fuente: Disefio propio.

De esta manera, cada desempeiio esperado se enfoca correctamente sobre los
atributos de la propuesta de valor antes definida y por lo tanto en la estrategia de

la organizacion
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CAPITULO 9. ANALISIS DE DESEMPENO

En este ultimo capitulo de este trabajo se desarrolla el modelo de analisis de
desempefio (MAD) para la organizacion MTS estudiada para la construccion de
un sistema de control de gestion. Este desarrollo se construye sobre la base
tedrica-practica entregada por el profesor Caprile (2018). Este andlisis se
despliega sobre la definicion de un KPI que influya significativamente en la unidad
estratégica de negocio como en las areas funcionales descritas en el capitulo 9
“‘despliegue de la estrategia”. El analisis del KPI tendra por finalidad de identificar
variables para analizar, explicar y predecir el desempefio de la o las gerencias
mas afectadas, a través de un indicador o un tablero de control, respondiendo
preguntas como: Dénde?, por qué pas6?, qué sucedera en los sucesivo?.
También permitir4 agilizar el analisis de los indicadores y levantar brechas que
dificultan un andlisis con mayor profundidad y asertividad. La ejecucién se
realizard a través del desarrollo de algunos patrones, los cuales son necesarios
para generar un andlisis adecuado en la confeccion del MAD, los cuéles se
describen a continuacion:

1. Intra KPIs — Variable del KPI: Entender cobmo se explica las variaciones
del desempefio del KPI y las variables que lo componen.

2. Entorno: Como las variables del entorno afectan el desempefio del KPI.

3. Causa y efecto (entre KPIs): Como un objetivo o su KPI de efecto, se
explica por el resultado de otro objetivo o KPI de causa.

4. Tableros relacionados — Mapa estratégico — Tableros de control: El
desempeiio de KPI de otros tableros, inciden en el desempefio del KPI analizado.

5. Procesos — Actividades — Indicadores de otros procesos: El proceso
o la ejecucién de sus actividades, pueden ser un indicador actividad dentro de su
proceso o bien de otro proceso, es la causa del desempeiio del KPI.

6. Proyecto: Como el avance de los planes de accion incide en el KPI.

7. Riesgo: Como un KPI se logra o no debido a la incidencia de un riesgo.
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La figura N°29 describe el proceso de un modelo de andlisis de desempefio,
donde, a través del analisis de diferentes fuentes de informacion y con el apoyo
de tecnologias de informacion (TICs), recursos humanos y herramientas de
control de gestion consigue evaluar resultados de objetivos estratégicos en
distintas perspectivas y desagruparlos para analizar inteligentemente “de lo macro
a lo micro” (modelos big data). Y detectar anticipadamente la incidencia de
desviaciones en los cumplimientos de las metas y poder ajustar proceso y
actividades de manera ex ante, es decir, antes de que ocurran los problemas o

desviaciones.

Figura N°29: Modelo de analisis de desempefio (MAD).

Monitoreo Riesgos :

del Entorno &( EaM h-q
[/
[N

Procesos-Actividades
(BPM-ABM-SLA)

4
BroyeCDs —

(Project Management)

Descomposiciéndel )
objetivo/KPI(EPM-BI) f
Fundones =
(Estructura Ji

R Organizacional) )
Objetivos causales 500 -
=3 -

(Mapa J - .

_ Estratégico-BSC) w ] [

00O

Fuente: Caprile (2017).

Para la construcciéon del modelo de analisis de desempefio, este sera
desarrollado a través de la seleccion de un indicador clave de desempefio de la
compafiia, el cual permitird visualizar la evolucion y comportamiento del KPI
seleccionado sobre la propuesta del modelo de negocio. El desarrollo de este
modelo también aborda las preocupaciones y practicas de gestién a utilizar (qQué

gestionar y como hacerlo). El indicador seleccionado, estd directamente
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relacionado con actividades claves de las tres gerencias estudiadas en los
capitulos anteriores (comercial, desarrollo de negocios y operaciones), lo cual
permitira relacionar las mejoras entre dichas areas.

Este indicador clave de desempefio (KPI) seleccionado, corresponde al
“‘cumplimiento del presupuesto de venta” y el modelo de analisis de desempefio
se muestra en figura N°99, este indicador esté orientado sobre el principal objetivo
estratégico del negocio el cual estd expuesto en el mapa estratégico y en el
cuadro de mando integral entre otras herramientas desarrollas en este estudio,
este es: “entregar valor a los socios de MTS.

El cumplimiento del presupuesto de venta, como fue mencionado
anteriormente, es un KPI orientado a mejorar los ingresos de MTS con lo cual se
‘entrega valor a los socios”. Venta permite generar ingresos a través de los
distintos de tipos de negocios (venta producto nacional, venta producto importado
y representaciones), los cuéles a través de los cobros realizados a proveedores
(rappel, rebate, fee, Acc e ingresos de marketing) y socios (fee y servicios)
permiten la consecucion de los principales objetivos con los que fue creada la red
MTS.

El KPI seleccionado se relaciona con los siguientes patrones:

1. Analisis intra — indicador: El desarrollo de este analisis estara enfocado
en la identificacion de las variables desde una perspectiva macro, generando un
drill down para identificar las variables causales que generan las principales
desviaciones.

2. Andlisis KPI causa — efecto: Este analisis sera llevado a cado sobre el
concepto de lag & lead, para desarrollar el efecto entre objetivos causales de las
unidades descritas.

3. Analisis de tableros relacionados: El disefio de los tableros estara
estructurado sobre procesos que impactan el indicador de otros tableros de las

unidades mencionadas.
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4. Analisis de proyectos: Este analisis sera desarrollado sobre una iniciativa
estratégica, la cual busca implementar mejoras en la gestién de la informacion y

desarrollo de equipos de alto desempeiio.

9.1 Modelo de analisis de desempefio propuesto

El modelo de analisis de desempefio (MAD), propuesto para MTS se basa en
el indicador “Cumplimiento de ventas”, debido a que este indicador permite
cumplir con la gran mayoria de los objetivos estratégicos del negocio y porque
ademas se tienen los medios para medirlo de manera adecuada. En la tabla
N°99, se destaca el cumplimiento a nivel global de este KPI, el cual, a su vez, se
compara con el presupuesto (cumplimiento de ventas %) y contra el periodo
anterior (variacion %). La medicion, ya sea del cumplimiento, como de la variacion
de este indicador entrega a la organizacion (directorio, gerente general, gerentes
y subgerentes) una vista certera del desempefio de la organizacion en el mediano
y corto plazo, y la oportunidad accionar medidas relativamente anticipadas en

cuanto a variaciones importantes de éstos indicadores.

Tabla N°99: (KPI) Cumplimiento de ventas totales.

Cumplimiento de Venta

Real 2019  Presupuesto  Real 2018 e AL

20182019 Ppto.

206.843.215 | 210.822.449 | 201.896.688 98,11%

Fuente: Desarrollo propio.

En esta tabla N°100, se observa el detalle de las ventas totales de MTS
aperturadas por tipo de negocios. En esta vista es posible determinar aquellas
areas comerciales que pudieren tener desempefios fuera del rango esperado y
con esta informacion, tomar las acciones correctivas con la gerencia respectiva y

si es necesario continuar analizando a niveles mas bajos.
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Tabla N°100: (Analisis intra KPI) Cumplimiento de ventas.

Cumplimiento de Venta Tipo de Negocio

KPI

0, 0,
Real 2019 Presupuesto Real 2018 20?8\//;(;19 A)S:trgp.
Ventas Nacionales 183.051.885 | 186.320.798 | 176.335.853 O 3,81%| [ ) 98,25%
Importaciones 10.356.829 | 12.512.285 | 14.110595 | (@) -26,60% @ 82,77%
Ventas Stock Nacional| 11.748.766 10.763.401 10.322.602 O 13,82% 0109,15%
Representaciones 1.685.735 1.225.965 1.127.638 O 49,49% 0137,50%

Fuente: Desarrollo propio.

Los cuatro tipos de negocios que maneja MTS son muy disimiles entre si, tal
como se explico en el capitulo 2 y todas ellas poseen factores algunas veces
distintos, que los afectan, los cuales deben ser revisados en detalle a la hora de
detectar una o mas tipos de negocios fuera del rango de desempefio esperado.

La tabla N°101 muestra un nivel mas bajo de detalle del tipo de negocio. Aqui
se encuentran nuevas aperturas como en el caso del negocio de importaciones,
gue se subdivide en importaciones propiamente tal, encargadas por los socios a
pedido (venta calzada importaciones) y venta stock importado (producto
importado puesto en stock para compra de los socios, oportunidades de negocio).
Finalmente, las Representaciones, que es el tipo de negocio exclusivo de MTS
con un proveedor como Stanley, Mixa, Wesser y Alberdi. Paro todos estos casos

se tienen metas de cumplimiento y variacion tal como explicado en los analisis
anteriores.

Tabla N°101: (Variables del KPIl) Cumplimiento de ventas
formato negocio.

Cumplimiento de Venta Tipo de Negocio

KPI Real 2019 Presupuesto Real 2018 25?5?//;519 %S:trg_p'
Ventas Nacionales 183.051.885 | 186.320.798 | 176.335.853 O 3,81% 98,25%
Importaciones 10.356.829 | 12512.285 | 14.110595 | @) -26,60%| @ 82,77%
Importaciones 4.724.292 5.450.000 8.548.725 .-44,74% . 86,68%
Ventas Stock Importado |  5.632.537 7.062.285 5.561.870 O 1,27% . 79,76%
Ventas Stock Nacional | 11.748.766 10.763.401 10.322.602 O 13,82% 0109,15%
Representaciones 1.685.735 1.225.965 1.127.638 O 49,49% 0137,50%
Stanley 1.015.371 853.859 772223 | () 31,49%| [ )118,92%
Mixa 348.208 179.731 143140 | ( )143,26%| [ 1193,74%
Wesser 294.109 176.675 200522 | () 46,67%| (_)166,47%
Alberdi 28.047 15.700 11456 | [ )144,82%| [ )178,64%

Fuente: Desarrollo propio.
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La figura N°30 por su parte, permite abrir ain mas las ventas a nivel gréafico y

realizar un andlisis méas focalizado por tipo de negocio, ya sea, en aquellas que no

han cumplido con las metas definidas o aquellas que las ha sobre cumplido y de

esta manera revisar por excepcion en mayor detalle, ya sean a nivel socio y/o

categoria de negocio.

Esta figura muestra el despliegue de ventas totales en distintas vistas gréficas,

gue permiten complementar el andlisis contra presupuesto y afio anterior. Estas

graficas entregan ademas aperturas por zona geografica donde se encuentran las

tiendas de los socios de MTS. La vista mensual entrega mayor informacion

respecto del cumplimiento del KPIl y los meses en que este presenta mayor

cumplimiento o menor desempefio.

Figura N°30: Despliegue ventas por tipo de negocio (representaciones).

» Cumplimiento de ventas Stanley

» Cumplimiento de ventas Mixa
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Fuente: Desarrollo propio.
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Ejemplo Drill down venta representaciones

Drill-down es una operacion que permite apreciar los datos con un mayor nivel
de detalle. Se aplica bajando por los niveles de una Jerarquia definida en un
Cubo. Esto brinda la posibilidad de introducir un nuevo nivel o criterio de
agregacion en el analisis. Drill-down implica ir de lo general a lo especifico. En la
figura N°31 se desarrolla a modo de ejemplo un ejercicio tipo Drill Down para
revisar en detalla la venta de MTS en sus “Representaciones”, segun la jerarquia
de andlisis visto anteriormente: Venta Total > Venta Tipo de Negocio > Venta
Representaciones. Bajo el mismo esquema de andlisis anterior: Comparacion
contra presupuesto (cumplimiento %), comparacion contra afio anterior

(variacion %) y tendencia mensual de los mismos.

Figura N°31: Despliegue gréafico de ventas por tipo de negocio.

» Cumplimiento de ventas stock nacional » Cumplimiento de ventas importaciones
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Fuente: Desarrollo propio.
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Posteriormente, poder acceder a informacion detallada del item

“‘Representaciones” como se muestra en la figura N°32.

Figura N°32: (Graficos y tendencias del KPI) Cumplimiento de ventas tipo
de negocio.

» Cumplimiento de ventas totales » Cumplimiento de ventas totales por

zonas geograficas

% Participacién
Acum. 2019

Fuente: Desarrollo propio.

Finalmente, se puede llegar a un nivel de andlisis ain més detallado, este es el
andlisis por socio (47), en cada uno de los tipos de negocios antes vistos, tal
como se muestra en la figura N°33.

En esta vista, el analisis es aiun mas completo, debido a que permite saber cuél o
cuales de los socios presentan un “cumplimiento de ventas %” esperado en
comparacion al periodo anterior. Es decir, cual de ellos esta bajo o sobre la meta,
en un periodo de evaluacién determinado. Con esta informacién, MTS, puede
tomar acciones tendientes a generar mejoras en gestibn comercial, punto de
venta u operaciones segun corresponda para apoyar el cumplimiento de los

socios y por consiguiente el cumplimiento global de MTS.
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Figura N°33: Despliegue detalle de ventas representaciones por socios
(Stanley y Mixa).

Stanley Mixa
Acum 2019 Acum 2019
1 Construplaza 141226 75870 65356 86,1% 13,9% 13,9%| 1Prat 42.707 20920 12787 22,7% 12,4% 12,4%
2 Lonza 123.865 86218  37.646 23,7% 12,2% 26,1%| 2 Frindt 31921 19051 12870 67,6% 9,2% 21,6%
3 Yolito 102836 91073 11763 12,9% 10,1% 36,2%| 3 ElMimbral 28192 11536 16656 144,4% 8,2% 29,7%
4 Nueva 73179 52417 20762 39,6% 7,2% 43,4%| 4 Higuerillas 18.000 7985 10015 125,4% 5,2% 34,9%
5 Punto Maestro 60.187 65060 4127 63% 6,8% 50,3%| 5 Andina 15.549 5802 9748 168,0% 4,5% 39,4%
6 Prat 64.271 60525 3745 6,2% 63% 56,6%| 6 Yolito 14.659 4480 10179 227,2% 4,2% 43,7%
7 Higuerillas 59.904 67.607  -7.702 -11,4% 59% 62,5%| 7 Oviedo 14.647 8489 6157 72,5% 4,2% 47,9%
8 Dabed 48.350 54218 -5.868 -10,8% 4,8% 67,3%| 8 Gomila 14.490 4476 10014 223,7% 4,2% 52,1%
9 Pifia Hermanos 35.663 18896 16767 88,7% 3,5% 70,8%| 9 Lonza 13.002 11936 1066 89% 3,8% 55,9%
10 Gomila 35111 20902 5209 17,4% 3,5% 74,2%| 10 Establecimientos Maipo 12.047 7953 4003 51,5% 3,5% 59,4%
11 Oviedo 33.402 20929 12474 50,6% 33% 77,5%| 11 Weitzler 11.804 0 11804 0,0% 34% 62,8%
12 Dimafer 22457 25507 -3.050 -12,0% 2,2% 79,7%| 12 La Olleta 11128 0 11128 0,0% 32% 66,0%
13 San Cristobal 19.892 24802 -4910 -19,8% 2,0% 81,7%| 13 Construplaza 11.051 919 10.133 1103,1% 3% 69,2%
14 San Francisco 13531 13.806 275 2,0% 1,3% 83,0%| 14 Okey 10808 3410 7398 217,0% 31% 72,3%
15 Corona de Aragon 12.258 20857 8599 -41,2% 1,2% 84,2%| 15 El Dato - Comercial e Hijos 9,005 2144 6951 324,3% 2,6% 74,9%
16 Ferreteria Persa 12.021 17.102 -5.082 -29,7% 1,2% 85,4%| 16 Sademat 7.995 3.524 4.471 126,9% 2,3% 77,3%
17 Frindt 11616 15706 -4.090 -26,0% 1,1% 86,6%| 17 Dimafer 7.089 3797 3292 86,7% 21% 79,3%
18 Andina 10.758 9.539 1219 12,8% 11% 87,6%| 18 Corona de Aragon 6.185 4.099 2.086 50,9% 1,8% 81,1%|
19 Madrid 10719 14050  -3.331 -23,7% 11% 88,7%| 19 San Francisco 6.175 585 5.590 956,4% 1,8% 82,9%
20 £l Mimbral 10384 11332 -949 -8,4% 1,0% 89,7%| 20 Ravera - Juan 5.646 5242 408 7,7% 1,6% 84,5%
21 DAB 10380 19435 -9.055 -46,6% 1,0% 90,7%| 21 Punto Maestro 5.095 6877 -1781 -25,9% 1,5% 86,0%
22 El Dato - Sandoval Ferreteria 8497 7.927 570 7,2% 0,8% 91,5%| 22 pAB 4645 2815 1830 65,0% 13% 87,3%
23 Jordan 7.281 5.273 2.008 38,1% 0,7% 92,3%| 23 Mi Casa 4.341 10184  -5.843 -57,4% 1,3% 88,6%
24 Jordan 7.281 5273 2008 381% 0,7% 93,0%| 24 Real 4333 9804 5471 -55,8% 13% 89,8%
25 Establecimientos Maipo 6.860 1573 4713 -40,7% 0,7% 93,7%| 25 san Cristobal 3861 5737 1877 32,7% 11% 91,0%
26 Tigero 6.729 10.969 -4.239 -38,6% 0,7% 94,3%| 26 Caupolican 3376 1.116 2.260 202,5% 1,0% 91,9%|
27 Sademat 6.386 10876 -4.490 -41,3% 0,6% 94,9%| 27 Nueva 3.150 2354 796 33,8% 09% 92,8%
28 Ravera - Juan 6.385 6.696 -311 -4,6% 0,6% 95,6%| 28 23 de Marzo 3.038 2,654 384 14,5% 0,9% 93,7%|
29 Caupolican 5.790 6571 781 -11,9% 0,6% 96,1%| 29 Fergi 2881 2946 65 2,2% 08% 94,6%
30 El Aguila 5.376 3.108 2268 73,0% 0,5% 96,7%| 30 Ferreteria Sur 2457 1.679 778 46,3% 0,7% 95,3%|
31 Laguna 5.354 458 4.896 1068,2% 0,5% 97,2%| 31 £l Dato - Sandoval Ferreteria 2186 0 2186 0,0% 0,6% 95,9%|
32 Mi Casa 4.643 7.978 3335 -41,8% 0,5% 97,7%| 32 La Plaza 1.896 4.688 2792 -59,6% 0,5% 96,5%|
33 Angovet 4362 2674 1.689 63,2% 0,4% 98,1%| 33 La Plaza 1.896 4.688 -2.792 -59,6% 0,5% 97,0%|
34 Fergi 3.783 3.420 364 10,6% 0,4% 98,5%| 34 Tigero 1.888 2.060 172 -8,3% 0,5% 97,5%
35 Toso 3.265 5056 1791 -35,4% 0,3% 98,8%| 35 Angovet 1535 1365 170 12,4% 0,4% 98,0%
36 Toso 3.265 5056 -1791 -35,4% 0,3% 99,1%| 36 Ferreteria Persa 1312 0 1312 0,0% 0,4% 98,4%
37 Ravera - Eugenio 3216 2985 231 7,7% 0,3% 99,4%| 37 Madrid 1.204 702 501 84,29% 0,4% 98,7%
38 Real 2.953 9.144  -6.190 -67,7% 0,3% 99,7%)| 38 Ravera - Eugenio 1273 966 308 31,9% 0,4% 99,1%
39 El Carpintero 2542 2497 5 18% 0,3% 100,0%| 39 pifia Hermanos 825 o 825 0,0% 02% 99,3%
40 Carramifiana 2423 7834 5411 -69,1% 0,2% 1002%| 40 pabed 704 0 708 0,0% 02% 99,6%
41 El Dato - Comercial e Hijos 2418 5649 3231 -57,2% 0,2% 100,4%| 41 Laguna 606 2451 1845 75,3% 02% 99,7%
42 La Plaza 2134 6358 4224 -66,4% 0,2% 100,7%| 42 £l Aguita 385 181 204 112,5% 01% 99,8%
43 La Plaza 2134 6358 4224 -66,4% 0,2% 1009%| 43 Toso 0 o 0 0,0% 0,0% 99,8%
44 23 de Marzo 1.137 3765 2627 -69,8% 01% 101,0%| 44 Toso 0 0,0% 0.0% 99,3%
45 Weitzler 978 6973 5994 -86,0% 0,1% 101,1%| 45 Jordan 0 0 0 0,0% 0.0% 99,8%
46 Crosur 868 1.292 -424 -32,8% 0,1% 101,2%| 46 Jordan 0 0 0 0,0% 0.0% 99,8%
47 Okey 477 0 477 0,0% 0,0% 101,2%) 47 g carpintero 0 0 0 0,0% 0,0% 99,8%
48 La Olleta 450 996 -546 -54,8% 0,0% 101,2%| 45 piezco 0 0 0 0,0% 0,0% 99,8%
49 Agricola Villarrica o 0 0 0,0% 0,0% 101,2%| 49 crosur 0 0 0 0,0% 0,0% 99,8%
50 Ferreterfa Sur o 0 0 0,0% 0,0% 101,2%| 50 carramifiana 0 479 -479 -100,0% 0,0% 99,8%
51 Diezco 0 0 0 0,0% 0,0% 101,2%| 51 Agricola Villarrica 0 393 393 -100,0% 0,0% 99,8%
Total Socios 1015320 924.922 90.398 98%  100,0% Total Socios 343271 194.798 148.474 76,2% 99,3%
Total Venta Terceros B2 U B2 Wi 0% Total Venta Terceros 2.449 71 2378 33523% 07%
Venta Total Stanley 1.015.371 924.922 90.450 9,8% 100,0% Venta Total Mixa 345721 194.869 150.852 77,4% 100,0%
Cobertura Socios 48 47 Cobertura Socios 42 38

Fuente: Desarrollo propio.

En la tabla N°102, se desglosan los principales objetivos estratégicos definidos
para MTS. Estos objetivos muestran un indicador de cumplimiento basado en
colores. Verde con un cumplimiento superior, naranjo para cumplimiento
intermedio y rojo para cumplimiento deficiente, cada uno de ellos con su métrica
respectiva e individual.

En el caso del objetivo de entrega de valor al socio se encuentra en color
naranjo, con un cumplimiento de un 73%, ya que los ingresos de MTS por sobre
las ventas no estan llegando a la cifra Optima para todos los proyectos y
desarrollos de cara al socio en presupuesto. La compra de socios igualmente se
encuentra en color naranjo debido a que el indicador participacion de pocos, que

mide el porcentaje de la compra total del socio realizada a través de MTS es de
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un 76%, frente al 80% esperado. Del mismo modo el objetivo experiencia clientes
medido a través de la nota de la encuesta NPS aplicad al cliente de la ferreteria,
se encuentra en verde ya que los resultados de esta encuesta han mejorado
significativamente durante el ultimo periodo mostrando un resultado de 58%, por

sobre la meta de un 55% definida para el periodo.

Tabla N°102: Andlisis causa — efecto.

Objetivos estratégicos KPI Cumplimineto
Entrega de valor Ingresos MTS / Ventas (J
Compra de socios Compra MTS / Compra total \J
Experiencia clientes Nota NPS ()
Informacién de PV N° ferreteriasque entergan vta. (J

Fuente: Desarrollo propio.

Finalmente, el objetivo informacion de punto de venta se encuentra en naranjo,
ya que solo el 43% de los socios entrega informacién de compras y ventas a MTS
(libro de compras y formulario 29), lo cual se encuentra bajo la meta de un 50% al
menos para este periodo.

Estos cuatro objetivos involucran a toda la organizacién puesto que son parte
de la estrategia y la propuesta de valor, por lo tanto, deben ser monitoreadas y
gestionadas regularmente y es prioritario, ya que demas se encuentran incluidos
en el esquema de incentivos de todo el personal de MTS.

Para el analisis de tableros relacionados se muestra en la tabla N°103, en la

cual se relacionan los objetivos de una gerencia respecto de la otra.

Tabla N°103: Andlisis tableros relacionados.

KPIs por gerencias

Comercial Desarrollo de negocios Operaciones
Ingresos MTS %/ Ventas {_ |Ingresos de marketing (§) ) [Volimen despacho (m3) \J
Compra MTS / Compra total . |% Participacion . |% Gasto operacional (J
% Incremento compra . |Nota NPS ) |% Inventario (J
N° ferreterfasque entergan vta. . |N° proyectos PV ./ [N° proyectos PV \J

Fuente: Desarrollo propio.
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Tal es el caso por ejemplo de los ingresos de MTS respecto de las ventas
totales, que gestiona la gerencia comercial y cdmo estos afectan los ingresos de
marketing con los cudles el equipo de desarrollo de negocios genera las
camparfas promocionales y actividades de marketing que a su vez inciden en las
ventas de las ferreterias, que a su vez impactan las ventas de MTS, y del mismo
modo los volumenes de despacho de la gerencia de operaciones.

Otro ejemplo posible de visualizar con facilidad es que un mayor nimero de
ferreterias entregan informacion de compras y ventas a MTS, gestionado por la
gerencia comercial, lo cual ha gatillado una mayor cantidad de proyectos para
puntos de venta por parte de la gerencia de desarrollo de negocios y para
proyectos relacionados a la gerencia de logistica.

Los proyectos mas relevantes de MTS, respecto de los objetivos estratégicos

propuestos muestran distintos niveles de avance como lo muestra la tabla N°104.

Tabla N°104: Andlisis de proyecto.

Implementacién modulo Bl 65%
Disefio y desarrollo Dashboard 10% O
Modelo CPFR con socios 65%
Desarrollo E-commerce socios 85%

Fuente: Desarrollo propio.

Tal es el desarrollo del modelo e-commerce en los socios (MTS no vende al
exterior, s6lo a socios), que muestra un avance de un 85% respecto del piloto
propuesto para el afio 2019, con 6 socios con plataforma e-commerce activa, 4 en
proceso y 3 en disefio.

Del mismo modo el proyecto CPFR, que busca con la informacion entregada
por los socios realizar un piloto colaborativo de planificacion y ejecucion para la
venta e inventario a nivel modelo tienda. El cual muestra un 65% de cumplimiento
ya que se plant6 como meta para el 2019 cerrar el envio de informacién con al

menos 5 socios. Con 3 socios cerrados y 2 en proceso de cierre.
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El proyecto implementacion de un modulo Bl para la consolidacion y gestion de

informacion de tiendas se encuentra s6lo en un 65% de avance debido a que gran

parte los esfuerzos y recursos del equipo IT se encuentran en el proyecto e-

commerce. No siendo foco para dicha gerencia.

El proyecto para el disefio, desarrollo e implementacion de un Dashboard para

la gerencia general y gerencias funcionales de MTS, se encuentra en proceso de

aprobacion, por esta razén presenta un avance tan solo de un 10%. Esta

herramienta pretende entregar mejor visibilidad del negocio en tiempo y forma a

las gerencias de MTS, de esta manera poder actuar con rapidez y proactivamente

frente a cambios en los principales KPIs del negocio.

El modelo de la figura N°29 corresponde al modelo especifico de un MAD, en

la tabla N°105 se aplica el mismo modelo MAD para el caso de MTS.

Tabla N°105: Modelo MAD para MTS.

Objetivos

KPI

Detalles

Cumplimiento de

ventas totales

Ventas nacionales
Importaciones
Venta stock nacional

Representaciones

Cumplimiento presupuesto

Variacion afo anterior

Proyectos

Implementacion médulo Bl
Disefio y desarrollo de Dashboard
Modelo CPFR con socios

Desarrollo E-commerce

Complimiento

implementacion proyectos

Causa Efecto

Entrega de valar (participacién Socios)
Compras socios
Experiencia Clientes

Informacién en PV

Complimiento KPIs

especificos

Andlisis tableros

relacionados

Ingresos % de ventas
Compra MTS / Compra total
% Incremento de compras

N° Ferreterias que entregan ventas

Complimiento KPIs

especificos

Fuente: Desarrollo propio.
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Reporte de desemperio

De acuerdo a la propuesta del Modelo de Analisis de Desempefio ilustrado en
el capitulo anterior se procede a explicar graficamente cémo el desempefio del
KPIl “cumplimiento del presupuesto de venta”, explica y/o predice el o los
resultados de otros KPIs seleccionados de acuerdo a los patrones de analisis de
intra-indicador, KPIs causa-efecto, tableros relacionados y proyectos.

Bajo este analisis, el resultado obtenido de acuerdo a este KPI permite inferir
una serie de resultados causales y relacionados como la relacion directa que
existe entre la generacién de ingresos disponibles para el apoyo a socios y el
cumplimiento del presupuesto de ventas en sus distintos formatos, pero ademas
es importante notar el efecto directo que tiene a su vez sobre la venta el indicador
- % participacion socio -, que mide el grado de penetracion de la compra del
socios en MTS, es decir el % de su compra, que compra en la cadena.

De esta manera y visto de manera inversa, a mayor participacion del socio en
MTS, mayor sera la venta de MTS (compra del socio), por lo tanto, mayor el
monto de fee, rappel y rebate recuperados y, por consiguiente, mayor el monto
disponible para poyar al socio — entregar valor — para el desarrollo de su negocio
(gestiéon de PV).

Tal como se analizdé en el capitulo 7, un problema relevante de control de
gestion, es la compra por fuera de la cadena de los socios (compra a los mismos
proveedores sin pasar por MTS), lo cual afecta de manera negativa y significativa
a los socios de menor tamario, ya que principalmente los socios grandes tienden
a conseguir buenos descuentos por parte de los proveedores al comprar por fuera
de MTS.

Este modelo (MAD), permitird determinar y calcular con exactitud el efecto real
de la compra por fuera tanto en ventas como en ingresos y poder asignar premios

0 castigos a quienes realicen actividades comerciales por fuera de MTS.

392



Del mismo modo, este modelo permitira realizar analisis mas profundos y
relacionar variables y KPIs y poder simular su efecto. Poder predecir, por ejemplo,
la pérdida de recursos por fuga de ingresos debido a menor participacion de
socios, 0 determinar qué tipo de negocio genera mayores ingresos para MTS y
potenciarlos. La figura N°34 muestra el circulo virtuoso que se genera al
monitorear, controlar y gestionar los indicadores que conforman el modelo de

analisis de desempefio clave de MTS.

Figura N°34: Circulo virtuoso del MAD.

T %
Participacion
Socios

1 Ventas
Formatos

Ferreteros de verdad @

1 Valor socio 1 Ingresos

Proyectos PV Fee, Rappel,
Rebate e
Mktg.

Fuente: Desarrollo propio.

La tabla N°106 muestra una simulacion real del MAD desarrollado para MTS.
Corresponde a un ejercicio real que considera un grupo de variables que se ven
afectadas al interactuar entre si, reflejando de manera grafica, ademas, algunos
resultados causales que se producen y afectan el KPlI cumplimiento de ventas
seleccionado como objetivo estratégico clave en el desarrollo del negocio y la

propuesta de valor de MTS.
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Tabla N°106: Modelo de andlisis de desempefio propuesto para MTS.
(KPI: Cumplimiento de ventas).

2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019

HRDVETES TS Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Acum

Participacion % 71,30% 68,40% 73,30% 71,30% 69,70% 69,30% 68,70% 69,00% 67,90% 69,20% 74,80% 71,33%

Ventas Nacionales (MM$) O 17.109|@ 15.381|@ 18.187|@ 17.981(0 16.887|0 16.626|@ 15.381|@ 15.699|@ 15.461|0 16.364|@ 17.976 183.052
Importaciones o] 795|@ 852|@ 820|@ 1.187|>  1.017|> 903|@ 1.119/@ 1.198|0 949(@ 710(@ 807 10.357
Ventas Stock Nacional o 1.068|@ 853|0  1.092|@ 9432  1.095/@ 1.149(@ 1.151|0 1.087|@ 1.228|/@ 1.116|@ 968 11.749
Representaciones e} 9@ 83|@ 139|@ 133|@ 1210 153|@ 117|@ 1280 167|@ 274|® 271 1.686
Total Ventas 19.071 17.168 20.238 20.243 19.121 18.830 17.768 18.113 17.805 18.464 20.021! 206.843
Ingresos por Comision MTS 123 147 176 170 171 154 139 142 153 145 163 1.722
Ingresos Rappel @ 89|@ 149(@ 310|@ 363|@ 339(@ 298| 276|@ 330|@ 297|0 265|@ 392 3.433
Ingresos Rebates @ 34|@ 20|@ 462|0 37|@ 93|@ 663|@ 34|@ 170(@ 4950 63|@ 18 2.258
Ingresos Rapel y Rebate 123 170 773 400 432 961 310 500 792 328 410 5.692
Ingresos Metro Cuadrado 12 16 19 18 18 13 15 9 15 13 24 174
Ingresos Marketing 54 65 364 93 250 303 111 127 407 83 401 2.276
Ingresos Servicios 45 85 112 110 98 92 89 88 84 92 101 1.045
Total Ingresos 357 481 1.443 791 970 1.524 665 865 1.452 661 1.099 10.907
% Ingresos / Venta total @ 1,87%|@ 2,80%|[@ 7,13%|0 3,91%| 507%|@ 8,09%| ) 3,74%| 4,78%|@ 8,15%| ) 3,58%| 5,49% 5,27%)
% Fee @  0,72%|@ 0,95%|@ 0,97%|@ 0,94%(@ 1,02%|@ 0,93%|@ 0,90%|@ 0,90%@ 0,99%|@ 0,89%(@ 0,91% 0,94%
%R&R / Venta @  0,68%|@ 1,04%|0 4,01%|[@ 2,12%[D 2,40%| 541%|@ 1,88%|3 2,98%|0 4,75%|D 1,88%|[D 2,16% 2,92%)

Fuente: Desarrollo propio.

A continuacion, se realizan los analisis de cada uno de los patrones que fueron

enunciados al comienzo de este capitulo.

1. Andlisis intra-indicador

En este analisis, se evalla el indicador global de venta vs presupuesto y afio
anterior, donde, el cumplimiento respecto del presupuesto es levemente menor
registrando un 98,11% de cumplimiento. Sin embargo, el mismo KPI de venta
total, respecto del mismo periodo del afio anterior muestra un crecimiento muy
marginal de un 2,45%, lo cual se explica por la apertura de nuevas tiendas en
Limache, Ancud y Arica.

Una vez obtenidos los primeros resultados globales del KPI ventas, se procede
a realizar un andlisis de tipo Drill Down, donde en este proceso se identifican
variables que hacen entender y predecir el resultado obtenido sobre el KPI global
seleccionado.

Este segundo andlisis (segunda derivada), deja de manifiesto como es posible
explicar el no cumplimiento de KPI “cumplimiento del presupuesto de venta”.

En esta apertura se desglosa la composicion de la venta total dado los distintos
tipos de negocios que opera MTS, donde claramente el modelo de

“Importaciones” explica en gran medida el no cumplimiento de presupuesto, con
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tan s6lo un 82,77% de cumplimiento individual y ademas cae significativamente
respecto del periodo anterior en un -26,6%. Junto a lo anterior, la venta
denominada “Ventas nacionales” o “Venta calzada”, tampoco cumple el
presupuesto y empuja negativamente el KPI global debido al gran peso que tiene
en la venta total de MTS (88,5%).

Otro dato relevante de analizar en mas detalle es el crecimiento muy
significativo que esta tendiendo el modelo “Representaciones”, que corresponde a
un modelo de marca propia y exclusiva de MTS, y que genera una muy alta
rentabilidad para los socios y para MTS, razén por la cual, se trata de un modelo
gue debe ser revisado en detalle para poder potenciarlo con mayor fuerza.

El modelo “Importaciones”, es un modelo altamente rentable, pero muy mal
manejado por el equipo comercial de MTS. Carece de foco, un mal desarrollo de
proveedores, un pobre mix de productos, mala cobertura y continuidad de
productos. La fuerte caida del afio 2019 se debi6 en gran medida a estas
debilidades del modelo interno y una mala compra hecha en Brasil de planchas
OSB de muy mala calidad que fueron devueltas por los socios en su gran
mayoria, generando una importante pérdida para MTS.

Como observacion, el equipo de importaciones de MTS debe ser potenciado
con profesionales con experiencia y trabajar en modelos archiprobados por la
competencia como el caso de Sodimac, Easy y Construmart, que rentabilizan en
gran medida su negocio debido al gran margen que genera la importacién de

productos, principalmente de China, Vietnam, Tailandia e India.

2. Andlisis causa-efecto

En este andlisis es posible identificar los resultados obtenidos debido los
efectos generados en el resultado de cada uno de los objetivos estratégicos. En
este andlisis se comienza la explicacion causal desde los objetivos de la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento hasta llegar a la perspectiva financiera.

395



En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se identifica que el resultado
del KPI “Informacion de punto de venta” influencia negativamente los resultados
de venta, ya que al no contar con informacion de las tiendas como sell out,
inventario y precios, no se puede realizar una adecuada planificacion de
productos para compra y analisis de rentabilidades de productos, e indicadores de
inventarios, para “asesorar”’ a los socios y apoyar una mejor toma de decisiones
de cara al cliente final. Por esta razon se propone la implementacion de un
modelo CPFR con los socios para obtener la informaciéon de los puntos de ventas
y apoyarles en su gestion. Para este objetivo estratégico, la evaluacion es baja,
debido a que se cuenta con muy poca informacion de tiendas y la que se obtienen
proviene de los reportes del SIl como libros de compra y formulario 29, pero estos
estan desfasados un mes, por lo tanto, la informacion de venta de las tiendas es
mensual, es sélo montos y no contiene precios, ni unidades. Por esa razon su
evaluacion es baja, porque ningun socio esta conectado con MTS a través de
plataformas o sistemas.

El objetivo estratégico “Experiencia clientes”, de la perspectiva del cliente
busca medir y asesorara en gestionar la experiencia de clientes en las ferreterias,
es decir el cliente del socio. Dada la medicion NPS y atributos de las ferreterias,
se ha logrado levantar importante informacion en el punto de venta respecto de
los gustos y preferencias de los clientes de las ferreterias, donde se han
detectado una serie de atributos que representan la fortaleza de MTS, pero a su
vez atributos que no son bien valorados y que deben ser trabajados con los
SOcCios Yy sus equipos en los puntos de venta. Como es sabido, una experiencia de
clientes positiva, fideliza al cliente, lo cual genera reiteracion en la compra e
incremento de la misma en el mediano y corto plazo. Esto es mas compra del
socio y mas venta para MTS, bajo el modelo de empujar sell out para generar
mayor sell in. La experiencia de clientes en general en MTS, no es mala, esta
bordea el 60%, sin embargo, no se ha podido implementar un plan de apoyo de

mejora consistente en el tiempo y las encuestas cuesta cada vez realizarlas.
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El otro objetivo estratégico y relacionado a los volumenes de venta generados
es el “La Participacion”, que como se explicd, se trata del porcentaje de la compra
gue el socio realiza para su negocio en MTS.

Este es un tema muy discutido en MTS, ya que algunos de los socios mas
grandes de la cadena son “tentados” por los proveedores para comprarles directo,
sin para por MTS. Con esta forma de comprar refiida con la ética, se produce una
serie de efectos negativos para MTS y sus socios. Por un lado, disminuye la
venta, disminuyen los ingresos, y, por ende, se cuenta con menos recursos para
“entregar valor a los socios”, sobre todo esto ocurre con los mas pequefios de la
cadena. La medicion de este objetivo estratégico no es buena, ya que la
participacion de los socios de MTS en la compra a traves de MTS, hoy bordea el
70%, pero ha ido decayendo un 2% anual en promedio en los ultimos dos afios de
ejercicio.

En la perspectiva financiera se puede ubicar el objetivo estratégico “Entrega de
valor’, que tal como se explicado en este y en los capitulos anteriores,
corresponde a los ingresos que genera MTS a través de sus operaciones
comerciales y servicios para entregar servicios, soporte, asesoria y recursos a los
socios para el desarrollo del negocio individual y efectivo de este. El resultado
actual de este KPl en MTS no es del todo favorable, debido a que esta entrega de
valor ademas no esta estandarizada ni normada y se entrega la mayoria de las

veces de manera subjetiva.

3. Analisis de tableros relacionados

El andlisis de este patron, esta orientado al efecto e influencia que tiene el
resultado de los KPIs en las gerencias que mas se relacionan u operan con estos.
El resultado deficiente del KPI “Participacion” en la gerencia de desarrollo de
negocios se ve afectado por el nivel de compra de los socios a través de MTS, en
la gerencia comercial. Como la participacion no es buena y decreciente, el % de

compra es igualmente baja lo cual muestra un rendimiento del indicador muy por
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debajo de lo aceptable. Del mismo modo, afecta negativamente a la gerencia de
operaciones en la perspectiva de procesos, el cual incide en los KPIs
relacionados al gasto operacional, que se vuelve menos eficiente en la utilizacién
de los recursos como almacenamiento, personal, traslados, servicios, etc.

El KPI “Ingresos de marketing”, del cual la gerencia de desarrollo de negocios
en la perspectiva de procesos internos tiene la responsabilidad de ejecutar este
presupuesto en campafias de marketing para las ferreterias, material pop,
promociones, talleres y equipamiento para las tiendas. Depende directamente del
KPI ventas de MTS, en sus distintos formatos, puesto que a mayor nivel de ventas
realizadas los ingresos de marketing cobrados a los proveedores a través de los
acuerdos comerciales son mayores. A su vez, el nivel de venta impacta los KPIs
de eficiencia en el area de operaciones, volumen despachado y gasto
operacional.

Finalmente, en la medida que los socios entregan informacion de venta e
inventario de sus ferreterias, esto gatilla la ejecucién de proyectos para la
gerencia de desarrollo de negocios en punto de venta y en la gerencia de
operaciones en proyectos de mejora operativa en bodegas y centros de
distribucion.

Desde la perspectiva del aprendizaje, la gerencia de desarrollo de negocios
desarrolla mejoras en el punto de venta dado los resultados obtenidos en la
evaluacion de experiencia clientes (NPS), lo cual incide positivamente en el nivel
de ventas dada el involucramiento del equipo comercial de la ferreteria y
fidelizacion de los clientes. Este a su vez impacta el KPI inventarios en la gerencia

de operaciones.

4. Analisis de Proyecto

El desarrollo de este patron tiene un propdsito sobre una iniciativa estratégica
identificada en el cuadro de mando integral desarrollado en el capitulo 9. Esto

corresponde a una propuesta para mejorar la visibilidad, obtencion vy
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consolidacion de la informacién comercial y operativa de las ferreterias, que tiene
como finalidad contar con una herramienta Unica que entregue eficiencia y
confiabilidad a la unidad estratégica de negocio a través de una adecuada gestion
de la informacion para la toma de decisiones y mejorar para el seguimiento y
evaluacion del negocio. Este macro proyecto se ve reflejado en las iniciativas o
proyectos “Implementacion de médulo Bl, modelo CPFR con socios y desarrollo
de Dashboard”.

Por su parte el modelo CPFR ya se esta implementando como piloto con 3
socios, por lo cual muestra un avance relevante en desempefio del proyecto.
Respecto de la implementacion de una herramienta Bl se levant6 el requerimiento
al directorio el cual ya fue aprobado, por tanto, a partir de marzo de 2020, se
comenzaria su montaje e implementacion, por lo cual muestra un grado de
avance intermedio.

El proyecto de disefio y desarrollo de un Dashboard que concentre los
principales 10 o 15 KPIs mas relevantes del negocio y permita su obtencién
automatizada y periddica refleja que no existe un grado de avance, debido a que
la ejecucidén corresponde a un proyecto el cual debe ser llevado a cabo en
conjunto con la gerencia de TI, la cual se encuentra enfoca en proyectos de e-
commerce con socios y cajas de autoatencion como pilotos en 5 socios.

Finalmente, el proyecto e-commerce, concentra gran parte de los esfuerzos
dele quipo de Tl de MTS. Ya que un grupo importante de socios han visto una
interesante oportunidad de capturar mayor venta y participar del modelo de
transformacion digital que propicia MTS a través del equipo TI.

9.2 Proceso de analisis y revision del desempefio

En este punto se describe el proceso de andlisis y revision de la propuesta del
modelo de analisis de desempefio para la unidad estratégica de negocio como
también a las areas identificadas como claves para el logro y cumplimiento de la

propuesta de valor, modelo de negocio y mapa estratégico.
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El andlisis a realizar de las diferentes areas que interactian en el seguimiento y
evaluacion del KKPI, debe ser entendido como una evaluacion que se
descompone de varios actores, lo importante es aclarar, cuales son los objetivos,
metas y la contribucidn que tiene el area y las acciones claves a realizar al
cumplimiento de los objetivos estratégicos, esto permitirdA a cada Gerencia
transmitir al personal de su &rea cuales son los objetivos de sus areas y como se
contribuira al objetivo estratégico.

Una vez realizado el alineamiento de los objetivos en cada area, se comenzara
con la emision de los informes correspondiente para que cada Gerencia realice en
una primera instancia la evaluacion correspondiente, determinando y entendiendo
las causas del resultado y acciones claves por realizar para el cumplimiento de los
objetivos. Posteriormente se llevaran a cabo las reuniones con las distintas
Gerencias para comentar y enfatizar los efectos que tienen las acciones en
actividades claves del negocio sobre los objetivos y como resultado en los KPIs.

Para un adecuado seguimiento del Modelo de Andlisis de Desempefio, se
establecen reuniones semanales e informes de cierre mensual las cuales tienen el
siguiente objetivo. A) Comité Ejecutivo, reunion semanal, cuya finalidad es
mostrar la evolucién del desempefio, como también los acuerdos y acciones
realizadas en busca del logro de los objetivos y B) Jefaturas de las distintas areas,
reunion cada dos semanas, con el objetivo de asignar responsabilidades,
acciones claras, tiempos claros para la ejecucion de las tareas y levantamiento de
incidencias. Como consecuencia de la planificacibn de trabajo y para un
adecuado seguimiento del desempefio de los objetivos de las gerencias, al cierre
de cada mes se actualizara el modelo de analisis de desempefio, generando un
informe con los analisis respectivos y mejoras a realizar.

Actualmente MTS soélo tiene una instancia de revision de cumplimiento de sus
objetivos estratégicos, esta es la reunion de directorio, realizada el dia 15 de cada
mes, en donde se construye un informe para el directorio que contiene tanto las
actividades realizadas por cada gerencia, avances de sus proyectos y resultados

del cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
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Se construye este informe en forma mensual porque no existen actualmente
cierres y metas semanales y las comparaciones se realizan contra el presupuesto
y afio anterior. Sin embargo, este andlisis mensual es muy detallado y cada
gerente de explicar sus resultados frente al directorio y el gerente general de MTS
cada mes. El informe de directorio lo consolida y construye el area de control de
gestién dependiente de la gerencia de administracion y corresponde a una suma
de reportes e informes que envia cada gerencia y area respectiva para este
propésito y el desarrollo de reportes y analisis propios y estandares de la
compaiiia.

Existe una segunda instancia llamada “reunion de gerentes”, donde participan los
gerentes de la empresa y el gerente general, en la cual se tratan y revisan las
actividades de cada area y situaciones spot. Se realiza todos los martes desde las
11:30 hrs hasta las 13:00 hrs.

Se desea implementar una reunion semanal de revision de KPIs de los objetivos
estratégicos definidos en este trabajo para MTS. Para lo cual se necesita contar
con metas semanales de estos KPIs y el desarrollo tecnolégico para poder
realizar cierres semanales en las mismas aperturas que el cierre mensual. Frente
a los cual cada gerencia / subgerencia debe responsabilizarse y hacerse cargo
del cumplimiento de los KPIs semanales y tomar las acciones correctivas frente a
desviaciones significativas en los cumplimientos esperados.

Se recomienda la construccion de un Dashboard que incluya los distintos KPlIs de
los tableros de control por gerencia y consolidado en el CMI global. Cada semana
el area de control de gestion presentara la medicion y cumplimiento de los KPIs
por gerencias frente a todas las gerencias (30 minutos, martes de 11:00 a 11:30)
y se solicitaran las explicaciones respectivas y medidas correctivas si corresponde

y se verificara su cumplimiento de los acuerdos en la reunién siguiente.
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Flujo de informacién del KPI

Como ya antes explicado, monitoreara el cumplimiento de las ventas en MTS.
Para lo cual, junto con el disefio de un Dashboard semanal, se requiere contar
con informacion para alineamiento. Esta informacion provendrd del portal de
gestion de MTS que tomando la data desde SAP le agrega los campos que hacen
posible las aperturas requeridas: Tipo de negocio, categorias, zonas, SocCioS,
metas y légica de calculo requerida.

A se disefa el Dashboard principal para el KPI ventas para realizar la revision
de cada patrén, los cuales seran los informes que se entregaran al comité
ejecutivo y distintas jefaturas. Como primer analisis se realiza en analisis Intra-KPI
y variables respectivas. Este patron muestra en forma clara el avance del
cumplimiento del presupuesto de venta, descomponiendo la venta en sus distintos
formatos ya que es la informacion disponible a la fecha.

Esta informacion semanal se enviard ademas a gerentes y subgerentes,
posterior a la reunién de revision de los dias martes, con las observaciones y
compromisos tomados.

Finalmente, esta informacion semanal serd la base consolidada para la
construccion del informe de directorio mensual, y permitird poder realizar analisis
del tipo proyectivo.

El gran nuevo desafio es poder obtener la informacion de venta de los socios y
poder incorporarla al modelo de analisis de desempefio. Contar con informacién
de inventarios y desarrollar un modelo CPFR con socios y desarrollar modelos
predictivos basado en la informacion PSI (purchase, sales & inventory) para
entregar mayor visibilidad a los gerentes de MTS y a los socios para facilitar la

toma de decisiones.
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Dashboard medicion de cumplimiento semanal KPI Ventas

La tabla N°107 muestra el formato para Dashboard propuesto para realizar la
medicion, seguimiento y control del KPI ventas, seleccionado para este modelo de
andlisis de desempefio.

Tabla N°107: Dashboard seguimiento de venta semanal (M$).

Seguimiento de Ventas MTS (M$)

Perido Venta Total Transaccional Nacional Venta Central MTS .
Participacion Socios MTS
4.223.774.681 3.867.526.795 -8,4% 613.608.931 635.765.248 3,6%

Stock Nacional Fondo Surtido Nacional

Venta Total Origen Nacional

Cemp | wes | el | xame | wew |
283.839.286 303.543.765 6,9% 246.339.286 267.887.953 8,7% 37.500.000 43.267.112 15,4%
*Productos stock nacional y fondo surtido Nacional, sin representaciones

241.715.645 150.610.985 -37,7% 229.215.645 20.668.254 | 198.765.623 33.122.564 60,3% 12.500.000 11.456.786 -8,3%
*Productos stock importado, importacion calzada y fondo surtido importado, sin representaciones

88.054.000 102.345.874 16,2% 20.362.750 31.876.443 56,5% 8.307.500 13.555.223 63,2% 6.883.750 7.654.998 11,2%

*Productos integ por Rep tanto P

Otros Integrados Venta Total MTS

ﬂ-_ Cump. Meta “

32.765.444 31,1% 4.223.774.681 4.354.998.254

27.500.000
Fuente: Desarrollo propio.

22.768.945 -17,2% 25.000.000

Esta herramienta permitird al equipo de gerentes monitorear el KPI ventas de
forma periddica y consistente, al compararla con una meta semanal que coincide
con el presupuesto mensual. Ademas, el desarrollo incluye aperturas semanales
para categorias, zonas geograficas y detalle por socio en los distintos tipos y

formatos de venta.

9.3 Justificacion modelo y proceso de analisis de desempefio

Como conclusiéon del despliegue de la propuesta y elaboracién del Modelo de
Andlisis de Desempefio para las gerencias de MTS, el proceso mencionado en el
punto anterior viene a entregar claridad y mayor visibilidad sobre el desempefio
de la unidad estratégica de negocio, como también a las distintas areas
funcionales del negocio, con la finalidad de entregar un marco de acciéon y
seguimiento de los resultados que vayan en contribucion al logro de los objetivos
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estratégicos, como también sobre los objetivos propuestos para las gerencias de
apoyo y areas clave. Este modelo de desempefio entrega los resultados
obtenidos en una fecha determinada sobre la evolucién del negocio, enfocando
los resultados sobre la evolucion del cumplimiento de venta presupuestada o
meta, esta a su vez desglosada por tipo de negocio, zonas, socios y detalles mas
especificos. Complementando esta informacién, se entrega una vista detallada de
la composicion de la venta para visualizar la estrategia definida al logro del KPI. El
modelo también hace entrega del resultado causal que tienen los distintos KPIs
sobre los objetivos en las distintas gerencias, esto permitiendo visualizar el
impacto que tiene una actividad critica de un area sobre la unidad estratégica de
negocio.

Este modelo, propuesto tiene la finalidad de buscar eficiencia operacional en
los distintos procesos de negocio, que deben ser llevados a cabo en forma
precisa y coordinada para no afectar la operacion comercial y asi contribuir en la
entrega declarada al cliente como es la propuesta de valor.

Tal como se muestra en la tabla N°60, el MAD, permite de cierta manera
reconocer y hacerse cargo de alguno de los problemas de control de gestion
detectados en el capitulo 7. Tal es el caso de la “falta de visién de negocio en el
largo plazo”. Pues bien, el desarrollo de este modelo permitira acceder mejor y
mayor informacién para la toma de decisiones, de gerentes y directorio, no a nivel
de cierre mensual sino en periodos mas acotados como semanas, dias u on-line.
Ademas, brinda la posibilidad de incluir mas variables y analizarlas con facilidad
de manera agregada o asilada (cubos de datos y modelos big data). Un cambio
en la cultura de andlisis de informacion, permitiendo realizar proyecciones,
prondsticos y hasta simulaciones.

Este problema de alineamiento vertical, puede disminuir considerablemente al
contar con metas especificas y analisis de cumplimientos para los objetivos
estratégicos por gerencias, areas y departamentos, con su respectivo analisis de
desempeiio individual. Con lo cual se propicia un mejor alineamiento hacia las

areas funcionales.
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El segundo problema de control de gestion que se puede abordar con el MED,
es el de la “alta concentracibn en la toma de decisiones”, debido a que la
informacion de gestion se “prepara” para el gerente general y los gerentes, una
vez al mes (en Excel), y con esta informacion se toman las acciones, en la
mayoria de las veces, ex-post. Por lo tanto al contar con un modelo de andlisis de
desempeiio, automatizado (tipo Dashboard), la informacion se podra obtener con
facilidad y oportunidad y estara disponible para toda la organizacion pudiendo
tanto gerentes, subgerentes y jefaturas revisar el cumplimiento de sus objetivos
(encargados y staff, con autorizaciébn) de manera periddica y tomar acciones
correctivas (ex ante) frente a desviaciones en los cumplimientos de sus objetivos
estratégicos y en caso de ser grupales, gatillar acciones con quién corresponda.

Respecto de los focos estratégicos: 1) Aumentar la participacion (penetracion),
compra de los socios a través de la red, 2) Apoyar la renovacion del modelo de
negocio a uno mas rentable, 3) Se requiere mayor conocimiento del cliente final, y
4) Se requiere mayor desarrollo tecnoldgico. EI MAD se posiciona como una
herramienta de gestidbn muy relevante para cumplir con ellos debido al potencial
gue presenta a la hora de estructurar y analizar con mayor facilidad la informacién
del negocio en todas sus aristas y vistas necesarias.

Grande desafios se plantean luego de desarrollar el MAD, tales como:

e Incluir informacion de venta de socios (sell out / inventario).

e Mejorar la administracion de los inventarios en las ferreterias de los
socios, procesos de recepcion, almacenaje y entrega de productos
(modelo CPFR).

e Dar eficiencia a los procesos y actividades diarias, eliminacion de doble
procesamiento de informacion.

e Contar con informacién confiable y precisa del negocio para la toma de
decisiones de forma periddica.

e Visualizacion del avance de cada tipo de negocio, zona, categoria y

socio respecto a la meta asignada u otras vistas y variables.
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Claridad del desempefio realizado y de los resultados obtenidos en las
distintas areas y responsables de ellos.

Posibilidad de accionar anticipadamente los bajos cumplimientos
detectados a nivel de detalle y antes de que finalice el mes (ex ante).
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10. CONCLUSIONES

MTS S.A. como unidad estratégica de negocio en estudio, es una empresa
dedicada a la comercializacion de productos de ferreteria y hogar perteneciente a
la industria ferretera y del mejoramiento del hogar. Se trata de una asociacion de
medianos y pequefios ferreteros presentes desde Iquigue a Punta Arenas que
trabajan unidos para entregar precios y servicios competitivos a sus clientes a
través de la captura de valor en economias de escala en la compra de demanda
agregada.

En los dltimos afios la empresa ha logrado posicionarse tercero en la industria,
luego de los 2 grandes retailers ferreteros, enfrentando los altos y bajos que ha
presentado la industria de la construccién y el retail en los dltimos afios.

La alta competencia ha generado la necesidad de desarrollar un estudio de
planificacion estratégica, donde se define la misidn, vision, valores, ejes
estratégicos y establecer claramente la propuesta de valor que se entregara al
cliente. Poner en funcionamiento la estrategia y alinear a los empleados,
diseflando un sistema de control de gestion y un esquema de incentivos que
vincule el desempefio de los trabajadores con los objetivos estratégicos de la
empresa y sus asociados.

El sistema propuesto permite que la alta gerencia pueda visualizar las areas
criticas para la ejecucidon de la estrategia, ademas de entregar una metodologia
gue permita actualizar la estrategia frente a los cambios que se producen en
entorno externo y analizar continuamente elementos que se realizan
correctamente y aquellas que se deben mejorar, ayudando a validar
permanentemente las hipotesis sobre las cuales se formulo la misma.

Como resumen de los logros que se obtuvieron con el desarrollo del modelo,
se destacan los siguientes:

e Se desarrolla la planificacién estratégica para el mediano y largo plazo,

donde se define misién, vision y sus valores; un analisis interno y
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externo que permite identificar las oportunidades y amenazas que el
entorno propone.

e Mediante el conocimiento del negocio de la empresa y el contexto en su
industria se disefid el modelo de negocio utilizando la metodologia
canvas.

e Se propuso un mapa estratégico para la empresa y junto al mapa, se
definieron los indicadores (financieros y no financieros), metas e
iniciativas mediante las cuales se evaluara el grado de cumplimiento de
los objetivos y de la estrategia, lo que se denomina cuadro de mando
integral.

e Se confeccionaron tableros de gestion y tableros de control para las tres
areas responsables de materializar la propuesta de valor. Estas son la
gerencia comercial, gerencia de desarrollo de negocios y gerencia de
operaciones.

e Se plantea un esquema de incentivos para estas tres gerencias el cual
se desarrolla utilizando como articulador los tableros de control que
reducen los problemas de agencia al alinear los objetivos de la empresa
con los de los trabajadores en todo nivel jerarquico.

e Se disefia un modelo de analisis de desempefio, que permita visualizar

la organizacion desde una perspectiva agil y detallada.

El presente estudio, ha permitido por una parte comprender el contexto de la
compainiia, sus particularidades, fortalezas y oportunidades que de alli surgen, y
en segundo término y basado en lo anterior, poder entregar a la gerencia general
una serie de recomendaciones tendientes a cumplir con los suefios de largo
aliento que los socios tienen para la red MTS.

El andlisis actual realizado permiti6 al menos, contemplar desde una
perspectiva distinta, la vision actual de los ejecutivos, reflexionar acerca del futuro
de la compaifiia, conocer la competencia con precision, sus proveedores, clientes

y equipos de trabajo. Se ha podido detectar y comprender los principales
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problemas de gestion y proponer soluciones para ellos. Pero por, sobre todo, se
pone la mirada en la propuesta de valor del negocio y la estrategia en el largo
plazo, para ayudar a construir una mejor y sostenible organizacion, que, dado su
modelo asociativo, se vuelve cada vez mas atractivo para sus socios, clientes y
comunidad en general.

Como conclusion final se puede afirmar que el trabajo desarrollado alcanzé el
cumplimiento de los objetivos planteados, generando la propuesta de un sistema
de gestién desarrollado paso a paso. Si bien, es cierto que el trabajo aqui
desarrollado no tiene como finalidad su implementacion en la empresa, se hace
hincapié en que el sistema seria de gran ayuda para alcanzar el cumplimiento de
la propuesta de valor de la empresa en forma rentable y de esta manera poder
conducir el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la alta direccion.

A modo de darle mayor aun aplicabilidad a este proyecto de grado se plantean
algunas recomendaciones que son imperativas para implementar correctamente
este sistema de control de gestion, las cuéles se enlistan a continuacién.

Considerando la serie de propuestas provenientes de este estudio, se
recomienda usar el presente trabajo como punto de partida para la
implementacion de un sistema de control estratégico que permita validar la
estrategia, comunicarla a la empresa, evaluar el desempefio y tomar las acciones
necesarias y para reformularla, en caso de ser necesario. En esta propuesta es
importante considerar que solo se hiso la bajada del CMI para un grupo reducido
de objetivos, sin embargo, utilizando la misma metodologia se puede realizar para
los restantes.

Una dificultad de implementacién tiene que ver con que los gerentes puedan
visualizar la necesidad de vincular los incentivos a los resultados de la gestién de
la empresa, si ellos propician el cambio se puede cambiar la metodologia de
bonos para los trabajadores ya que se plantea un esquema de incentivos formal y
congruente con los objetivos de la empresa, generando el alineamiento tanto

horizontal como vertical para toda la organizacion.
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En la eventualidad de efectuar este proyecto se sugiere una marcha blanca,
para la implementacion de los tableros de control como articulador de desempefio
para evaluar resultados y corregir en caso que no se produzcan los resultados
esperados y redefinir el esquema de incentivos.

Para garantizar que el sistema de control de gestion propuesto pueda ser
implementado exitosamente y se mantenga en el tiempo, se plantean las
siguientes recomendaciones especificas a considerar:

1) Formalizacién de la declaracion estratégica y propuesta de valor: se
considera muy relevante que las declaraciones estratégicas, junto con la
comunicacion de los atributos claves de la propuesta de valor sean comunicadas
formalmente, a través de medios internos como la intranet, dipticos y/o afiches, y
en sesiones de cascada de comunicacion con equipos claves de trabajo con
presencia de los gerentes.

2) Desarrollo y utilizacion de un cuadro de mando: se debe poner especial
énfasis en evitar utilizar el CMI s6lo como un tablero de control de indicadores
para medir el cumplimiento de los planes, sin utilizarlo como una herramienta que
permite ir evaluando el correcto funcionamiento de la estrategia (Nufiez y Caprile,
2006). Lo anterior se hace particularmente relevante en los KPI de participacion
de mercado (market share), sell out de socios, experiencia clientes, ya que estos
son considerados claves (control interactivo) en el desarrollo sostenible del
negocio.

3) Revision del nuevo esquema de incentivos: como se planted, el nuevo
modelo de incentivos requiere un periodo de ajuste para entender su
funcionamiento e implica cambios relevantes a los encargados de las unidades
funcionales, por lo tanto, deben ser monitoreados en forma muy estrecha en
cuanto a los niveles de cumplimiento parciales, tanto en el horizonte de pagos
anuales como el trimestral, de manera de ir planteando planes correctivos o
ajustes segun sean el caso. Se sugiere una marcha blanca o periodo de ajuste de

al menos 6 meses.
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4) Mayor delegacion del directorio al Gerente General: quién debe liderar el
proceso de cambio al nuevo sistema de gestidbn propuesto debe ser el gerente
general, y para que esto sea percibido correctamente por los colaboradores, es
necesario se le otorgue autoridad y recursos para efectuarlo. Dentro de esto, es
clave que se le empodere ante el resto de la organizacion al Gerente General en
este nuevo proceso, respetando los niveles jerarquicos, minimizando los
requerimientos directos a colaboradores, sin haberlo validado previamente con
gerente general o jefatura directa en general.

5) Concretar reuniones formales de revision y ajuste de la estrategia: la reunion
de revision de la estrategia (Kaplan y Norton, 2012) se propone que sea
efectuada cada 3 meses, liderada por el area de planificacion y control de gestién
(hoy reporta a gerente general y administracion y finanzas), y con énfasis en
detectar riesgos del entorno, problemas de implementacion y funcionamiento de
liderazgos de proyectos e iniciativas.

6) Formalizar un plan de vigilancia estratégica: de acuerdo con la evaluacion
efectuada durante el periodo de confeccion de este proyecto y validar con parte
del equipo de gerentes, uno de los aspectos mas positivos de la realizacion del
presente trabajo, fue que obligé a cuestionar la estrategia y a forzar la discusion
estratégica y la busqueda de informacion relevante para una mejor toma de
decisiones al momento de establecer los objetivos y definir las estrategias.
Basado en este punto es que, dentro de las recomendaciones, el presente trabajo
profundiza en el desarrollo de un proceso formal de vigilancia estratégica (Kaplan
y Norton, 2012), a objeto de asegurar que este proceso sea permanente y permita

ir evaluando y adaptando la estrategia.
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ANEXOS

Anexo N°1: Diagrama de estructura de ingresos de MTS 2018.
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Anexo N°2: Andlisis de variables econémicas

PIB

PIB de Chile a precios actuales (US$).

Mil millones

Fuente: Banco mundial.

) an®
Trgat

Crecimiento econémico mundial (%).

N°  Regién / Pais
1 Estados Unidos
2 China
3 Zona Euro
4 Japon
5 Brasil
6 Uruguay
7 Pera
8 Colombia
9 Argentna

10 Alemania
11 India
12 Corea del Sur

Fuente: Disefo propio (Base Banco mundial).

2003
2,9%
10,0%
0,6%
1,7%
1,1%
2,3%
4.2%
3,9%
8,8%
-0,7%
7,9%
2,9%

2004
3,8%
10,1%
2,3%
2,4%
5,8%
4,6%
5,0%
5,3%
9,0%
1,2%
7,9%
4,9%

2005
3,5%
11,4%
1,7%
1,3%
3,.2%
6,8%
6,3%
4,7%
8,9%
0,7%
9,3%
3,.9%

2006
2,9%
12,7%
3.2%
1,7%
4,0%
41%
7,5%
6,8%
8,0%
3,8%
9,3%
5,.2%

2007
1,9%
14,2%
3,0%
2,2%
6,1%
6,5%
8,5%
6,8%
9,0%
3,0%
9,8%
5,5%

2008
-0,1%
9,7%
0,4%
-1,1%
5,1%
7,2%
9,1%
3,3%
41%
1,0%
3.9%
2,8%

2009
-2,5%
9,4%
-4,5%
-5,4%
-0,1%
4.2%
1,1%
1,2%
-5,9%
-5,7%
8,5%
0,7%

¥
L

2010
2,6%
10,6%
2,1%
4,2%
7,5%
7,8%
8,3%
4,3%
10,1%
4,2%
10,3%
6,5%

2011
1,6%
9,5%
1,7%
-0,1%
4,0%
5,2%
6,3%
74%
6,0%
3,9%
6,6%
3,7%

2012
2,2%
7,9%
-0,9%
1,6%
1,9%
3,5%
6,1%
3,9%
-1,0%
0,4%
5,5%
2,3%

2013
1,8%
7,8%
-0,2%
2,0%
3,0%
4,6%
5,9%
4,6%
2,4%
0,4%
6,4%
2,9%

2014
2,5%
7,3%
1,4%
0,4%
0,5%
3.2%
2,4%
4,7%
-2,5%
2,2%
74%
3,3%

2015
2,9%
6,9%
2,1%
1,3%
-3,5%
0,4%
3,3%
3,0%
2,7%
1,7%
8,2%
2,8%

2016
1,6%
6,7%
1,9%
0,6%
-3,3%
1,7%
4,0%
2,1%
-2,1%
2,2%
71%
2,9%

2017
2,4%
6,8%
2,5%
2,0%
1,1%
2,6%
2,5%
1,4%
2,7%
2,5%
6,7%
3.1%

2018 Prom.

2,9%
6,6%
1,9%
0,8%
1,1%
1,6%
4,0%
2,6%
-2,5%
1,5%
6,8%
2,1%

2,1%
9,2%
1,2%
1,0%
2,3%
4,1%
5,3%
4,1%
3,6%
1,4%
7,6%
3,5%
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Tipo de cambio

EVOLUCION TIPO DE CAMBIO

Evolucion Tipo de Cambio USD

(Cuatro ultimos meses)

650

Fuente: Banco Central de Chile.

El Cobre

Evolucion del precio del cobre (¢/Ib).

Precio del Cobre (¢/Ib)
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Fuente: Disefio propio (Cochilco).
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Comparativo tipo de cambio vs precio del cobre.

Periodo 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

DolarObservado  |1N6916 6096 5599 5303 6227 5218 5697 5104104834 4g68| 490 5700 6543 6768 6493 6403

Precio del Cobre (cLb) [(B073| 13011 16709 30530 3325 31532 23422 198) 3066 36059 3,12 N1 24923 205 27968 29588

Fuente: Banco central de Chile / Cochilco.

Deuda chilena

Deuda de los hogares y sector no financiero.

Hogares Sector corporative no financiero C“a.dm 1.3 . .
America Latina (paises

2017 2018° 017 2018° seleccionados). deuda

Argentina 6,9 65 137 158 de los hogares v del
. sector corporativo

Brasil 27,3 282 40,8 4272 no financiero, 2017 y
Chile 436 454 936 98,9 cuarto trimestre de 2018
Colombia 27,0 270 B4 B4 (En porcentajes del PIB)
México 16,0 16,0 265 5,7

Fuente: Desarrollo propio (Cepal).

IPC

Evolucién Inflacion histérica de Chile (1970 - 2018).

800.0-
700.0-
600.0
500.0-
400.0-
300.0-
200.0-
100.0=

0.0-

RN RN RN R R R R R RN R N RN RN R KRR oy

e KRN KRN RO SR
71 73 75 77 79 81 83 85 87 89 91 93 95 97 99 01 03 05 07 09 11 13 15 17

Periodo 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Inflacion Anual =~ 1,1% 24% 37% 26% 7.8% 7,1%- 30% 44% 15% 28% 46% 44% 27% 23% 26%

Fuente: Banco central de Chile.
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Crecimiento econdmico

Evolucion del IMACEC de Chile (%).

IMACEC
8% - Interanual
6% - -3,4%
4% -
2%
0%
-2%
-4% 2015 2016 2017 2018 2019

Fuente: Banco Central de Chile.
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Anexo N°3: Formulario revision de renta

mar-19
Ferreteros de verdad
FORMULARIO REVISICN Y AJUSTE DE RENTA
| Identificacior Colaborador
Mumbre del Colaborader  JUAN PEREZ Rut 18602475-9
Carzo Actual Ercargado Logistica Centro de Costo Logistica
Fecha Ingreso 01-01-2010
Antigiedad 9.2 gfios Gerencia GEREMNCIA CE OPERACIONES
I Estructura de Renta Actual I 3 Aumento I Estructurade Renta Mucwva
Sueldo Base 5 698.869 15% Sveldo Ease 5 B03.69%
Gratificacidn 5118146 Gratificzcidn 5 118.146
Asignacion Maovilizacion 5 50.808 Asignacion Movilizazion 5 30.808
Target al 100% S0 Terget al 100% 50
Total Haberes S 848.823 Total Haberes ¢ 953.653
Liguida Aproximedo $ 685.220 Liquido Aproximado § 769.084
M* Bonos 1 M Bongs 1
Estructura Actual Mediana Carga e Estructura Nueva Mediana Cargo Ratin
Mercado Mercado
» B1EU1Y 5 1.bUH YbH| H1% SYLL 845 % 16U Ybs) 4%

e I —

Fecha % Aumento Fecha %
2017 0% 2017 28%
2018 0% 1018 0%
| 2018 0%
| (Graficos Camparativos
Comparativo estructura MTS V/5 Promefic de Medens MTE | Comparativo estructuradel targo actual vfs pares
Mediana de Mercado $856.074
s
1.608.96¢
5812.8G60 5012862
5313.015 §922.845 -
Cocrdmdona logitia ENCARGADO DE MANTEND ON Enargpdologistis
Feruetura Actial  Mediana Camgn Ferrieniea Nieva
Mercado Cagn ~f
Justificacion del Aumento

V°B Gerente General

VB Gerete Arza

VD Ooeiade Pournos

W0 Jcfolw a Divewia

Ajustes v Cambios a cantar dela Remuneracidnde :

Fuente: Area de RRH de MTS
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Anexo N°4: Modelo disefio SCG

Descripcion
Empresa y UEN

« Planificacion Estratégica
* Gestién de Procesos

Actividades
Alcance de la organizacién

Definir y describir UEN
Describir entorno,
negocio, procesos y
organizacién

Problema de Control
de Gestion (CG)

Problema de agencia
Compensaciones
ejecutivas

Modelos de CG
Comportamiento
organizacional

Actividades

Alcance del problema

Identificar, explicar y
justificar problema de CG
Dar fundamento tedrico
Seleccionar problemas
especificos clave para
hacerse cargo

Proponer soluciones

Analisis y
Planificacién
Estratégica

Planificacién Estratégica
Herramientas de CG

Actividades

Plan estratégico

Analisis (entorno,
recursos, posicion)
Formulacién estratégica,
propuesta de valor
Objetivos/KPl/Metas
Iniciativas estratégicas

o Solucién final

del sistema de CG
(sca)

Competencias

Modelos de CG
Comportamiento
Organizacional
Herramientas de CG
Gestion del Rendimiento
Control Financiero
Contabilidad de Gestion
Profundizacion (ad hoc)

Actividades

Alcance del proyecto

Modelo integral del SCG
Despliegue en tableros
de control

Esquemas de incentivos
Analisis del Desempefio
Otros mecanismos
Justificacién (problema)
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Anexo N°5: Beneficios de MTS.

PROTECCION DE LA FAMILIA
Sala cuna, permiso especial post natal y permiso por
cambio de casa

APOYO EN EL MEJORAMIENTO DE LA VIVIENDA
Incluye venta al personal de productos para la
construccion al costo.

APOYO EN EDUCACION DE LOS TRABAJADORES
Beca Ferreteros de verdad

PROTECCION DE VIDA Y SALUD
Seguro complementario de Salud
Seguro Catastrofico

Seguro de Vida

BONOS Y ASIGNACIONES
Aguinaldo de fiestas Patrias
Aguinaldo de Navidad
Gratificacion Mensual

Bono Anual

PROTECCION DE LA FAMILIA
Sala cuna, permiso especial post natal y permiso por
cambio de casa

APOYO EN EL MEJORAMIENTO DE LA VIVIENDA
Incluye venta al personal de productos para la

construccion al costo.

APOYO EN EDUCACION DE LOS TRABAJADORES

Beca Ferreteros de verdad

BENEFICIOS ADICIONALES

Bus de Acercamiento

Servicio de Alimentacion

Tarjeta Vendomatica

Convenio Telefonia

Programacion bimensual asesorias previsionales
Convenio Gas

Convenio Clinicas Dentales

Celebracion Fechas Especiales

Tarde libre en el dia de tu cumpleafios
Permiso por Fallecimiento (Padre o Madre)

CALIDAD DE VIDA Y BIENESTAR
Programa Equilibra2

Screening, examen de Glicemia y Colesterol
Desayunos Saludables: Pausas activas
Ferias de calidad de vida

Operativo Oftalmoldgico

Operativo Dental

BENEFICIOS DE LA CAJA DE COMPENSACION LOS
ANDES

Asignacion de natalidad

Asignacion de Nupcialidad

Asignacion de matricula universitaria
Asignacion por fallecimiento del trabajador
Asignacion por fallecimiento de la carga

Beca de estudios

Crédito Familiar

Asignacion Familiar

Caja movil bimensual en nuestras dependencias
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Anexo N°6: Inversion en I+D de Chile

Ranking mundial de innovacion 2017.
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Fuente: OMPI y Universidad Cornell.

. Suiza (No. 1 en 2016)
. Suecia (2)

. Paises Bajos (9)

. Estados Unidos de América (4)
. Reino Unido (3)

. Dinamarca (8)

. Singapur (6)

. Finlandia (5)

. Alemania (10)

. Irlanda (7)

. Republica de Corea (11)
. Luxemburgo (12)

. Islandia (13)

14.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Japdn (16)

. Francia (18)

. Hong Kong (China) (14)
. Israel (21)

. Canada (15)

. Noruega (22)

Austria (20)

Nueva Zelandia (17)
China (25)

Australia (19)
Republica Checa (27)

Estonia (24)
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Anexo N°7: Indicadores de operacion logisti

Inventarios de distribucion de MTS 2018 / 2019 (Ton).

Stock Centro de Distribucio
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Fuente: Disefio propio.

Costos de distribucion de MTS.

315093

21697

Costo 2016 2017 2018 Var. Var.

items M$ M$ M$| 2018/2017 2017/2016
Fletes (170.996) (213.237) (268.443) 25,9% 24, 7%
Bodegaje (76.200) (82.455) (87.402) 6,0% 8,2%
Total (247.196) (295.682) (355.845) 20,3% 19,6%

Fuente: Desarrollo propio, area de estudios de MTS.
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Evolucién detalle de movimiento de productos en MTS.

Recepcion de Productos (Ton)

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

BVELASQUEZ MAGUNSA

Despacho de Productos (Ton)

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct MNowv Dic

EVELASQUEZ MAGUMNSA

Fuente: Desarrollo propio, area de estudios de MTS.
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Anexo N°8: Penetracion del e-commerce en la industria ferretera.

www.construmart.cl

www.imperial.cl
www.easy. cl
www.sodiamc.cl
www.mts.cl
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Fuente: Elaboracion propia.
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