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Resumen Ejecutivo

En el presente estudio se realiza un diagnéstico a TASALOGISTICA Chile y a su entorno,
con el objetivo general de disefiar y proponer un sistema de control de gestion para la

consolidacién y crecimiento de la organizacién que permita la diversificacion de clientes.

TASALOGISTICA Chile esta dedicado a brindar soluciones logisticas integrales (Operador
3PL) por medio de licitaciones, a empresas que requieran tercerizar servicios y procesos
de almacenamiento, transporte terrestre nacional, gestion de inventarios, preparacion de
pedidos y distribucion, como también la administracion de personal y actividades operativas
en los centros de distribuciébn de sus clientes 0 en sus instalaciones en Santiago y

Concepcion.

Los principales desafios de control de gestion para esta empresa son desarrollar un sistema
de planificaciéon estratégico, orientar un comportamiento organizacional y establecer una

cultura de mejora continua para fomentar un crecimiento organico.

Como objeto de estudio, se abarca la organizaciébn completa como unidad de negocio,
aplicando herramientas de planificacion para desarrollar su estrategia bajo dos principales

ejes, consolidacién y crecimiento.

Para el alineamiento organizacion, se identifican las areas claves donde se expone la
propuesta de valor y su atributo diferenciador, desplegando la estrategia a través de los
tableros de control y gestibn junto con un modelo de incentivo para orientar el

comportamiento.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

TASA LOGISTICA, es una compafiia multinacional de origen argentino lider en el mercado
logistico, con mas de 80 afios de experiencia en la industria, pionero en la tercerizacion de
las operaciones logisticas que busca la regionalizacién, donde ya han establecido alianzas
en Uruguay y Paraguay. A partir del afio 2016 se hace presente en Chile, por intermedio de
una alianza estratégica con MEGA LOGISTICA en adelante TASA LOGISTICA Chile,
mediante el modelo de gestién de excelencia y el programa de calidad como marcos de
gestion, buscando certificaciones a nivel nacional e internacional, con un desarrollo

sustentable e inclusién social como principales objetivos organizacionales.

Dado lo anterior, TASA LOGISTICA Chile ha logrado mantener relacion a largo plazo
mediante licitaciones con su principal cliente MASISA en la industria de maderas, siendo
actualmente su Unico operador logistico a nivel nacional con servicios integrales, tales como
almacenamiento, control de stocks, transporte nacional, abastecimiento en puertos y
distribuciéon con sistemas de tracking para el seguimiento de los pedidos al usuario.
Recientemente, alcanza licitaciones mas acotadas, con otros segmentos de clientes con
servicios de administracion de bodegas y centros de distribucién del mismo cliente como
PEPSICO en la industria de alimentos. Y ultimamente, con servicios de transportes y

distribucion para EAGON también cliente del rubro maderero.

El mercado de los Operadores Logisticos se encuentra en permanente busqueda de
licitaciones a largo plazo, donde preparan distintos modelos de negocios que puedan
satisfacer la demanda del cliente. Cuando el nivel de servicio logra ser pactado entre ambas
organizaciones, esta relacién implica un crecimiento y aprendizaje constante en el tiempo,
donde cumplir con el acuerdo del nivel de servicio es fundamental para el desarrollo
eficiente del negocio, pero ¢ Cuéles son los atributos que generan la fidelizacion del cliente
para nuevas licitaciones en el largo plazo?¢;Como se visualizan estos atributos en la

operacion logistica?¢ Es factible medir la operacion entorno a estos atributos?

Finalmente, ¢Qué estructura y cultura organizacional se requiere desarrollar para
asegurar la fidelizacion del cliente en el tiempo? En el presente proyecto se realiza un
diagnéstico a TASALOGISTICA y a su entorno, donde se propone una Planificacion
Estratégica desde la perspectiva del Control de Gestion desarrollando herramientas y

mecanismos necesarios para la consolidacion y crecimiento de la organizacion,



diversificando su cartera de clientes en la industria de los Operadores Logisticos en Chile.

1.1 Objetivo general.

El objetivo general de este proyecto es disefiar y proponer un Sistema de Control de Gestion
en el marco de operador logistico TASA LOGISTICA Chile, que busca proyectarse a nuevos

clientes.

1.2 Objetivos especificos.

Los objetivos especificos del presente documento y se detallan a continuacion;

El primer objetivo es exponer desde un andlisis critico la misién, vision y valores de la
organizacién, para determinar si estd correcto su planteamiento, proponer y validar las

correcciones a estas declaraciones estratégicas.

El segundo obijetivo, es levantar desde las herramientas PESTAL y desde la cadena de
valor un analisis interno, todo lo anterior para identificar oportunidades, amenazas,

fortalezas y debilidades.

El tercer objetivo, es reunir los analisis externos e internos para la evaluacion de los

objetivos estratégicos con un FODA cuantitativo.

El cuarto objetivo es generar una propuesta de valor relacionandolas a su atributo
diferenciador, para definir el modelo de negocio a través de herramienta CANVAS,

identificando el momento en que se cumplen y se sostienen de forma rentable en el tiempo.

El quinto objetivo, es crear un mapa estratégico con cada perspectiva, para relacionar las

causas y efectos de los objetivos estratégicos expuestos.

El sexto objetivo es elaborar un cuadro de mando integral para optimizar los objetivos

planteados en el mapa estratégico.

El séptimo objetivo es desarrollar los tableros de gestién a monitorear y desplegar el sistema

de control estratégico en las operaciones relevantes de esta organizacion.

El octavo objetivo es proponer un esquema de incentivos para las areas a desplegar los

tableros de gestién, que permita validar y alinear los desempefios a los resultados.



1.3 Justificacion del proyecto.

Dado el r4pido crecimiento que ha experimentado esta organizacion y la industria logistica
a nivel global, se hace cada vez mas relevante redefinir las estrategias y orientar sus

esfuerzos para satisfacer y fidelizar a sus clientes.

La justificacién para llevar a cabo este objeto de estudio se funda en que la empresa
analizada no cuenta con un sistema formal de Planificacion Estratégica, como son las
declaraciones estratégicas, tales como; valores, mision y vision ajustadas a la unidad
estratégica de negocios en Chile, dificultando la orientacion de las personas y los procesos
hacia una estrategia comun, como también, desaprovechando la oportunidad de potenciar
la capacidad de crear valor en el tiempo. Al ser una empresa joven y en crecimiento, se

encuentra en el proceso de transicion para una estandarizacion de sus procesos.

Como primer problema de Control de Gestion, actualmente la empresa no tiene un traspaso
de informacién de forma confiable y parametrizada entre los procesos, incluso dentro de
una misma area, impactando en la calidad y confianza del servicio entregado, coordinacion
interna y en la cuantificacion de costos operacionales omitiendo o duplicando egresos,

afectando a nivel operativo y financiero.

A su vez, se identifica un segundo problema de Control de Gestién relacionado al

comportamiento organizacional y la formacion del capital humano para el largo plazo.

Este problema se percibe en la inadecuada orientacion del desempefo de las personas
hacia un objetivo comun, existiendo desorientacion desde la seleccion de personal, al no
contratar personas con las competencias para el trabajo a desempefar, lo que ha

intensificado los problemas de comunicacion y manejo de informacion ya mencionados.

Ma&s aun, esto se evidencia, por ejemplo, en que no se ha canalizado el proceso de
crecimiento y aprendizaje producto de la relacién y experiencia con el cliente, ya que la
organizacién, al no contar con una vision particular de aprendizaje, no se ha establecido
algin mecanismo para capitalizar los aprendizajes ni una cultura de mejora continua,

presentandose como un problema en la estrategia corporativa.

Estos problemas visibilizan la falta de preparacion de la organizacién para enfrentar una
diversificacion de clientes de forma permanente y saludable para la empresa. Por lo que,

este proyecto consiste en una propuesta de Planificacion Estratégica para reforzar la



propuesta de valor de la empresa y desplegar la estrategia con un Sistema de Control de

Gestidn propuesto para su implementacion.

1.4 Metodologia.

El enfoque metodolégico para desarrollar el sistema de control de gestién esta basado en
la arquitectura del modelo ciclo cerrado (Kaplan y Norton, 2008), que tiene como objetivo
relacionar la formulacién y planificacion de la estrategia con la ejecucién operacional. La
llustracion 1 muestra como este sistema de gestion abarca las tres primeras etapas del
ciclo; desarrollo de la estrategia, planificacion de la estrategia y alinear la organizacion, con

las etapas de la metodologia sobre el objeto de estudio.

llustracion 1: Sistema de control de gestion: integrando la estrategia y las operaciones.

Etapa 1. Desarrollo de Etapa 2. Planificacion Etapa 3. Alineamiento

la estrategia de la estrategia Organizacional
Misi6n, Visi6 ( )
|S|(\)/r;,|or|es;on y Modelo de negocios
Tableros de
Gestion UEN
Analisis estratégico Mapa estratégico
\. J/
Objetivos ( )
Propuesta de Valor estréjltégicos Tableros de Control
del desempefio
i Despliegue
Formulacién de la Cuadro de Mando -
estrategia Integral L estrategico )

Fuente: Elaboracion propia en base a ciclo cerrado de (Kaplan y Norton, 2008).

En la primera etapa, el desarrollo de la estrategia se realiza con informacion secundaria y
publicada, la cual serd validada de acuerdo con distintas bases referenciadas de material
de clases vistas con profesores, que permitan actualizar e integrar la mision, la vision y los
valores a la unidad estratégica de negocio en Chile, posteriormente con informacion
primaria desarrollar el andlisis estratégico del entorno con apoyo de herramientas
PESTAL (Fahey y Narayanan, 1986), analisis micro entorno con Cinco fuerzas de Porter
(Michael Porter, 1980), analisis FODA cuantitativo (Christian A. Cancino, 2012) y Curva de

Valor para la formulacién de la estrategia (W. Chan Kim y Reneé Mauborgne, 2015).



En la segunda etapa, en cuanto a la planificacién de la estrategia, se espera desarrollar y
proponer objetivos, mediante herramientas como CANVAS (Osterwalder y Pigneur, 2010),
Mapa Estratégico (Kaplan y Norton, 2004), que permita definir metas e iniciativas
estratégicas a seguir, enmarcadas con indicadores en cuadro de mando integral (Francés,
Antonio, 2006).

Finalmente, en la tercera etapa de este ciclo, referente al alineamiento organizacional,
relacionar la estrategia de la organizacion con la estrategia de las unidades funcionales e
individualmente a los empleados. Posteriormente, se espera alinear a la organizacion
realizando el despliegue de dos unidades operativas relevantes que son el almacenamiento

y el comportamiento con el transporte o la ultima milla.

1.5 Alcances y limitaciones

El disefio de esta herramienta de control a proponer a TASA LOGISTICA Chile, tiene como
propdsito el disefio de sistema control gestién propiamente tal y no necesariamente es un
marco de implementacién. Ademas, la informacion reunida tiene relacion con una
perspectiva desde el &rea de administracion y de operaciones, no desde una perspectiva
comercial o financiera. Asi también, la informacién proviene desde una fuente primaria y
solo es informacién secundaria como sus declaraciones estratégicas que ha sido
mencionado anteriormente. Lo anterior, debido a que recientemente esta compaifiia
comienza a estructurar su matriz estratégica y de forma interna inicia su estructura de forma
organizacional en areas de contabilidad y finanzas, guardando su informacién de caracter

privado abriendo la posibilidad a supuestos en estas materias.

Sin embargo, la propuesta aborda el disefio de una planificacion, modelo de control de
gestion estratégico con la formulacién y despliegue de la estrategia con un esquema de
incentivos visibles en tableros de gestion, que permitan alinear los desempefos y asi
también visualizar el comportamiento de dos areas especificas de Almacenamiento y
Transporte con area de Coordinacion y Planificacion, esta Ultima, es el area que contribuye
al ultimo tramo de su cadena logistica o también conocida como udltima milla, que trae

consigo la comunicacion para la entrega final y satisfactoria del producto al cliente final.

Entre otras cosas, este sistema de control de gestidon a proponer abarca las tres primeras
etapas del sistema de gestiobn o ciclo cerrado de (Kaplan y Norton, 2008) y no son
integradas las etapas de planificar operaciones, controlar y aprender, probar y adaptar,
ademas no incluye la creacion de una categoria especial de financiamiento STRATEX de

la etapa planificar estrategia.



1.6 Organizacién del documento

En concordancia con la metodologia a utilizar para disefiar y proponer un Sistema de
Control de Gestion basado en una Planificacion Estratégica, este documento se presenta

de la siguiente forma:

Introduccién de los objetivos del trabajo realizado, la identificacion de los problemas en

estudio y la metodologia para su analisis y desarrollo.

Contexto de la Empresa, relacionado al tipo de negocio que desarrolla y delimitando la
unidad estratégica de negocio en estudio iniciando el proceso de Desarrollo de la

Estrategia.

Declaraciones Estratégicas de la organizacion, aplicando un analisis critico para

evaluacion.

Andlisis Estratégico de la empresa y su entorno, utilizando herramientas que permiten
levantar informacion desde las perspectivas externa (con analisis micro y macro entorno) e
interna aplicando un andlisis FODA Cuantitativo para obtener una mirada sistémica de la

empresa como resultado de la etapa de Desarrollo de la Estrategia.

Formulacion de la Estrategia, basando la diferenciacion de la empresa y su Propuesta de
Valor al andlisis de los atributos en la industria con la herramienta de Curva de Valor. De

esta forma, se inicia la etapa de Planificacion Estratégica como tal.

Modelo de Negocios, en que se explicita la forma en que la empresa crea y captura valor
con sus actividades y recursos claves, su estructura de Ingresos y Egresos, para la

empresa, clientes y relaciones claves y plasmado en la herramienta CANVAS.

Objetivos Estratégicos que componen la estrategia, definiendo su interrelacion y facilitando

su socializacion con la herramienta de Mapa Estratégico.

Disefio de Medicién del Desempefio como herramienta de monitoreo de la ejecucion de la
estrategia y el cumplimiento de los objetivos establecidos en ella, concluyendo la etapa de
Planificacién Estratégica con una herramienta que permitira permear la estrategia a la

organizacion.

Despliegue de la estrategia, como inicio de la Alineacién Estratégica con la organizacion,
se aborda una mirada exhaustiva de las principales funciones y actividades primarias en

las que se expone la Propuesta de Valor de la organizacion y profundizando el analisis de



la coherencia vertical y horizontal de los objetivos estratégicos a lo largo de las actividades

de la empresa.

Definicion De Los Desempefios De Las Unidades Funcionales, visualiza las principales
funciones responsables del éxito de la estrategia y se analizan desde sus las unidades
funcionales de las que son parte, estructurandose los respectivos objetivos estratégicos y

operacionales a los que deben apuntar, junto con los desempefios claves para lograrlos.

Disefio Del Sistema De Medicion De Las Unidades, presentada en Tableros de Gestién y
Control la medicién del desempefio clave para el logro del objetivo ya definido, siendo
crucial el despliegue de la estrategia de forma vertical y horizontal para evidenciar su

coherencia, dando cierre a la etapa de Alineacién Estratégica.

Evaluacion Del Desempefio Y Esquema De Incentivos, analiza de forma critica los modelos
de incentivos vigentes para las unidades funcionales en estudio, presentandose a su vez
un modelo de incentivos adecuados a la estrategia propuesta en este documento con

perspectiva de Control de Gestion.

Conclusiones, revisa el cumplimiento de los objetivos planteados para este trabajo,
identificando los principales aportes y desarrollo las soluciones para los problemas de
Control de Gestion abarcados, mencionando también, recomendaciones claves para el

éxito del proyecto en caso de implementacion.

Bibliografia y fuentes De Informacion, indica las rutas para acceder a la informacion

recabada en el proyecto.



CAPITULO 2. CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN.

En este capitulo se identifica el contexto general de TASA LOGISTICA Chile, el contexto
de negocio en detalle y, se abarca desde la descripcién de la organizacion, proveedores
clave, estructura organizacional, posicionamiento, competidores y stakeholders !, hasta la

descripcion de la unidad estratégica de negocios en dicho contexto.

2.1 Descripcion de la organizacion y unidad estratégica de negocio

TASA LOGISTICA Argentina tiene una reconocida trayectoria en el desarrollo de servicios
operacionales integrados en las empresas, que manejan grandes volimenes

especializados en consumo masivo, industrial y electrénico.

Esta organizacion, busca desde el afio 2008 insertar un Modelo de Gestion de Excelencia
para optar al premio Nacional a la Calidad, esto genera que TASA LOGISTICA Argentina,
se encuentre en constante blusqueda de oportunidades de mejora en sus procesos.
Ademas, tiene como objetivo integrarse a los planes comerciales de sus clientes para
fortalecer su relacion, a través de distintos programas de Calidad que requieran sus

mandantes.

Por otra parte, el Capital Humano desarrolla planes anuales de capacitaciones, programa
de habilidades y plan de carrera para promover el aprendizaje, alineamiento de objetivos y
la mejora del clima laboral. Ademas, busca establecer una estructura comunicacional que

permita el acceso a la informacion de su personal.

TASA LOGISTICA Argentina, implementa tableros de control de indicadores para medir su
gestion, el nivel de servicio de las operaciones, gestibn de las personas y aspectos
econdmicos financieros, entre otros. También, ha realizado alianza y matriz estratégica
regional y en la actualidad mantiene sus relaciones comerciales en paises como Uruguay,
Paraguay y recientemente en Chile. Junto con esto, TASA LOGISTICA Chile logra

insertarse en la industria de operadores logisticos nacionales e internacionales.

TASA LOGISTICA Chile es clasificado en Operadores Logisticos 3PL, con alcance en la
prestacion de servicios integrados tales como; transporte nacional e internacional, procesos

de almacenamiento y organizacién total de operaciones logisticas, dentro de los almacenes

! Stakeholders grupos de interés a una empresa u organizacion.



del cliente y en sus propios centros de distribucion, instalados en Santiago y Concepcién.
En el contexto de la clasificacion de los operadores logisticos, estos son de acuerdo con la
complejidad de los servicios prestados (horizontalidad) y, en el nivel de integracion

alcanzado en la Cadena de Suministros? de clientes.

TASA LOGISTICA Chile se dedica a brindar soluciones logisticas integrales en mercados
gue requieran tercerizar servicios y procesos de almacenamiento, tales como el control de
productos recibidos, verificacion del estado en que se encuentran y como estos seran
controlados. Por otro lado, el servicio de administracion de almacenamiento, requiere definir
el método de control adecuado y el etiquetado de productos para el control sistemético de
ellos, considerando el cumplimiento de normas de higiene y seguridad para una

conservacion y mantenimiento de los productos al cuidado del almacenamiento.

Los servicios de coordinacion de transportes terrestre a puertos y traslado nacional,
corresponden a servicios principalmente de coordinaciéon y comunicacion entre las areas
de produccién y almacenamiento, desde una sala o torre de control que asegure el traslado
de productos desde un lugar a otro con los proveedores de transporte (servicio tercerizado
por la empresa), de forma que se mantenga el producto en perfectas condiciones en el

traslado y asegure el flujo continuo de productos segun la planificacion de entrega realizada.

Finalmente, la gestion de inventarios es el servicio que se realiza para asegurar el control
de todos los productos que se encuentran en el almacenamiento, entregando la informacién
a tiempo al cliente para que pueda disponer del producto para su comercializacion.
Considera ademas, el servicio de controlar la preparacion de pedidos, la administracién de
personal para las actividades operativas realizadas en los mismos recintos o centros de
distribucion de sus clientes, ya sea recepcion, preparacion y despacho de pedidos para su

distribucion.

Su segmento de clientes son aquellos que produzcan a gran escala, necesiten
almacenamiento y transporte para una distribucion eficiente de sus productos, requiriendo
tercerizar su operacion logistica en el largo plazo para enfocarse en el negocio de
produccion. Las condiciones del inventario a gestionar por parte de TASALOGISTICA se
caracterizan por ser de baja complejidad en manipulaciébn como los activos que se
requieran. Ademas, el tipo de acuerdo con el cliente se realiza por medio de licitaciones,

con parametros de nivel de servicio y a medida de las necesidades del cliente.

2 Cadena de Suministros conjunto de todos los elementos que constituyen el valor necesario para la satisfaccion del cliente.
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Actualmente, esta orientada a la alianza estratégica con la empresa MASISA,

manufacturera de materia prima industrial del rubro maderero.

También, se encuentra desarrollando alianzas por medio de nuevas licitaciones con

empresas que fabrican tecnologia y en produccién de alimentos no perecibles.

La filial en Chile tiene un directorio compuesto por tres socios inversionistas, de los cuales
dos proveen de almacenamiento y transporte. Mientras que la administracion es gerenciada

por el socio gestor que aporta con su experiencia especializada en la industria logistica.

El organigrama se caracteriza por tener una estructura funcional, que responde a un cliente
sujeto a su licitacion segun la llustracion 2. La alta gerencia estd compuesta dos areas, un

area de Gerencia de Operaciones y Gerencia Comercial y de Administracion.

llustracion 2: Organigrama TASALOGISTICA Chile.

 —

Directorio

Gerente General

e Y e

Gerencia Comercial y

de Administracion Operaciones

Gerente de

- N N N [ N - N [ N S/
Jefes de
Almacenamiento y
Transporte

\ J\ J J J \ J AN J\

Control de Gestion y
Cobranzas

Gestion de

Finanzas Riesgos Operaciones Planificacion Inventarios

optel Flumers Administracion y Prevencion de

Staff Control de Coordinacion y

Fuente: Elaboracion propia en base a capital humano de la organizacion.

El Gerente de Operaciones se encarga de ejecutar el servicio, se compone por cuatro
unidades y se alimenta principalmente de area de Coordinacién y Planificacién, y
Almacenamiento y Transporte. El Staff de Operaciones es la encargada del control de
gestion de la operacion esta dirigida al uso eficiente de los recursos, cumplimiento del

contrato y satisfaccion del cliente.

Por otra parte, se encuentra Control de Gestidon que se encarga de gestionar y proyectar

los instrumentos financieros de la empresa junto con Administracion y Finanzas, el area de
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Capital Humano que se encarga de la gestibn de personas con una dotacion de 120
trabajadores y Prevencién de riesgos es la encargada de organizar y supervisar la

prevencion de riesgos efectuando actividades frecuentes para evitar accidentes laborales.

En base a su entorno, entre los proveedores de TASALOGISTICA Chile se encuentran el
gremio de transportistas Agreducam, que cumple con la responsabilidad social empresarial
demandada por el cliente; socio-proveedor, que asegura la autonomia y la cobertura de la
empresa, y otros transportistas independientes por el grado de especializacion en rutas.
Estos proveedores disponen de camiones para distribuir a lo largo del pais con entregas a
centro de comercializacion especificos como; Easy, Homecenter, grandes ferreterias o
directamente a las inmobiliarias 0 empresas constructoras, asi también, para el traslado en

gran volumen a puertos para la exportacion.

Como segundo proveedor estratégico, son las empresas de arrendamiento de bodegas que
aportan almacenamiento extra, para responder a la estacionalidad y a la acumulacién

planificada de productos por parte del cliente.

Otros proveedores no estratégicos que son parte de la cadena de suministro son Linde con
el abastecimiento gas para sus gruas y Copec para el combustible de camiones. Como
también, empresas proveedoras de mantencion de grias horquilla que operan en los

centros de distribucion.

Aun cuando la figura de Operador Logistico en la industria de Transporte y Carga en Chile
es relativamente nueva, es una figura que ha tenido un crecimiento exponencial gracias al
desarrollo del comercio, retail, nuevas tecnologias y exigencias instaladas bajo el contexto
de la pandemia. Ademas, se caracterizan por tener una perspectiva de crecimiento regional
sudamericano. Frente a esto, se puede distinguir tres potenciales competidores

enmarcados en el rubro nacional terrestre:

LOGISTICA SA, empresa de 24 afios en el mercado nacional, caracterizada principalmente
por sus servicios de almacenamiento In House® a distintas empresas que requieren

condiciones especificas de almacenamiento.

LOGINSA, empresa de 20 afios de trayectoria con origen nacional y recientemente con filial
en Colombia. Se caracteriza por sus servicios de especialidad en almacenamiento y

transporte industrial, retail, farmacéutico, alimentos frios y congelados.

3 In House servicio de administracion y operacion logistica en las instalaciones del cliente.
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TW LOGISTICA, empresa consolidada con 20 afios de experiencia, caracterizada por su
fuerte integracién de tecnologia para el seguimiento y agendamiento de pedidos enfocados
en el servicio de Ultima Milla*, ademéas de entregar servicios de logistica inversa y

almacenamiento In House.

Ademas de los proveedores clave y principales competidores de TASA LOGISTICA Chile,
es posible ver otros stakeholders del negocio. De los cuales pueden ser relevantes aquellos
organismos del Estado que se encuentran regulando la industria y que pueden afectar
directa o indirectamente a la Empresa, como es el Ministerio de Transporte y
Telecomunicaciones, Ministerio de Economia y Ministerio de Medio Ambiente. Ademas del

Ministerio de Agricultura relacionado a la materia prima transportada.

Como usuarios del servicio se encuentran presente los puertos principalmente de la Octava
Regioén y los centros de comercializacion a nivel nacional, como son Homecenter Sodimac,

Easy, cadenas de ferreterias y empresas constructoras e inmobiliarias del pais.

Por otra parte, participan de este entorno las empresas de seguro, que se encargan de

asumir el riesgo por siniestros del transporte de carga.

2.2 Caracterizacion del negocio.

La industria del transporte se ha desarrollado fuertemente con la globalizacién y las nuevas
tecnologias, lo que ha provocado que el mercado pueda extender sus limites territoriales,
pero a la vez aumentando la exigencia orientada al servicio del cliente y en la
especializacion de las condiciones de entrega, esto ha hecho que la industria esté

definiendo nuevos estandares de servicios y surgiendo nuevos actores dentro de ella.

En pocos afios, la industria ha definido que la subcontratacion y la tercerizacion de servicios
logisticos sea un elemento fundamental, para que las organizaciones puedan concentrarse
en su negocio principal o en sus mercados especificos, de forma que, excluir procesos no

esenciales de su negocio resulte estratégico y eficiente durante el tiempo.

Frente a esto, la Cadena de Suministros ha tomado un rol relevante en los mecanismos
para gestionar operaciones como almacenamiento, transporte y administracion logistica, y
de esta forma contribuir a la planificacion, reduccién de costos, gestion de clientes,

aumentando el nivel de servicio e incluso mejorando la calidad de vida de las personas. De

4 Ultima Milla concepto logistico enfocado en caracterizar el ultimo trayecto en la entrega del pedido al cliente.
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esta forma la industria se ha ido especializando y estandarizando sus procesos y sistemas

de gestion para cumplir un rol especifico en la cadena.

Como Operador Logistico, sus principales desafios radican en que sus areas deben
funcionar homogéneamente e interconectadas. Para esto, necesitan unificar el canal de
informacion para que esta sea fiable, de forma que todas las areas operativas puedan
trabajar en conjunto utilizando la misma base. A su vez, esta informacion es integrada a los
sistemas de gestidn (ya sea planificacion, produccion, evaluacién y compensacion) que en
definitiva fortalecen estos mecanismos de medicion de desempefios y servicios
identificando, por ejemplo, el comportamiento que hay entre areas de almacenamiento y

transporte.

Para un mejor entendimiento sobre su caracterizacion en general, dentro de la
estandarizacion de la industria existe la clasificacion de Operadores Logisticos, la
llustracion 3 muestra el nivel de integracién de servicios con su cliente (Laurence Saglieto,
2013).

llustracion 3: Clasificacién de operadores logisticos.

4PL Coordinacion + Supervision de la
logistica

3PL Transporte + Almacenamiento +
Organizacion

2PL Transporte + AlImacenamiento

1PL Transporte

/ \
A B A\

Fuente: Elaboracion propia

En el primer nivel de la base 1PL o First Party Logistics, se encuentra la figura de la agencia
transporte que provee el servicio de recoleccion y entrega a una empresa contratante.
Aportando con la flota y conductores necesarios para el transporte. En este tramo, el desafio
es rentabilizar el uso del activo junto con una buena estimacion de los costos, por ejemplo,

el prorrateo de la depreciacion para asegurar la renovacion segura del activo. Como
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también, es importante considerar la administracion de cuentas por cobrar, de forma que el
ciclo de pago mantenga su liquidez. El factor de éxito del negocio depende del volumen de

trayectos realizados.

El segundo nivel de la base 2PL o Second Party Logistics, existe cuando el cliente aumenta
la comercializacion y requiere de proveedores de almacenajes y vehiculos para cumplir con
su demanda. A su vez, existe el incentivo por parte del cliente, de transferir los riesgos
financieros y operativos relacionados al almacenamiento y operaciones logisticas.
Entonces se suma a este tramo el servicio de almacenamiento de productos, aportando
como un servicio estandar a la empresa contratante, quién coordina la disposicion de flota
y la preparacion de pedidos en su almacén. La dificultad de esta categoria se encuentra en
gue la operacién comienza a ser mas compleja y adquiere importantes costos fijos. Por
tanto, el factor éxito de esta categoria esta en el desarrollo de economias de escala, para

hacer eficiente los costos entre las operaciones.

En el tercer nivel de la categorizacion, se encuentra la base 3PL o Third Party Logistics,
gue existe cuando la empresa contratante tiene la necesidad de optimizar flujos, transporte,
manipulaciéon de productos, gestibon de inventarios, preparacion de pedidos,
almacenamiento, embalaje, envio de mercaderias, etc. de forma que este Operador
Logistico aprenda y optimice la parte de la Cadena de Suministros asignada. Entonces, el
beneficio entregado es la estandarizaciébn de procesos, experiencia y confianza para
mantener una relacién a largo plazo, esperando como resultado una alianza estratégica. Su
principal desafio, es que su estructura organizacional sea constante en mejorar el nivel de
servicio con eficiencia operacional y también conseguir la capacidad de diversificar su
segmento 0 conseguir nuevas licitaciones. Por lo tanto, el factor de éxito de esta
clasificacion esta dado en dos lineas, primero es en el nivel de optimizacion de sus costos
en la gestion de almacenamiento y por otra parte es el control de los resultados obtenidos

por la gestion de transporte.

En el cuarto nivel de esta piramide se encuentra la base 4PL o Fourth Party Logistics, esta
base es una evolucion de un 3PL el cual incluye en su servicio la consultoria logistica. Se
origina principalmente, con la necesidad que tienen los productores o clientes de generar
una planificacion estratégica que conlleva a la integracion de tecnologias de informacion,
planificaciébn de transporte, incorporacion de mecanismos de localizacibn para el
seguimiento de pedidos. Los beneficios que otorga esta categoria son supervisar los
trabajos de los Operadores Logisticos 3PL, con el objetivo de validarlo, optimizarlo y
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mejorarlo. Estos Operadores Logisticos, tienen un rol de consultor afiadiendo valor a través
de su conocimiento y no en comprometer activos fijos. Como factor de éxito, se concentra

en la capacidad de creacion del capital humano en lugar de activos fisicos.

2.3 Composicion del contexto

La logistica es una de las industrias fundamentales para el abastecimiento y la
sostenibilidad de la actividad econdmica para la Region, como también a nivel mundial. Esta
actividad en Chile es impulsada por el Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones con
el mandato especial de impulsar politicas de largo plazo y una mejora continua de la
eficiencia en el transporte de cargas. Su organica en contexto con el Ministerio de
Transportes y Telecomunicaciones y la Subsecretaria de Transportes, se establece en la
Division de desarrollo Logistico, que se compone de cinco unidades de negocio bajo su
coordinacion; Departamento de Transporte Ferroviario, Departamento de Transporte
Maritimo y Lacustre, Unidad de Transporte por Camidn, Unidad de Proyectos Especiales y

la Unidad de Desarrollo Portuario.

A continuacion, se extrae segun el modelo conceptual de identificacién (Mitchell, 1997) se
desarrolla el mapa de stakeholders de TASA LOGISTICA Chile en la llustracién 4 , donde
se posiciona a los diferentes grupos de interés de acuerdo al nivel de poder que tienen para
afectar el desempefio de la empresa bajo analisis y el interés que tiene el grupo sobre el
desempefio del operador logistico analizado, y se profundiza en cada uno de ellos para una
mejor perspectiva de su entorno organizacional, abarcando desde la Unidad de Transporte
por Camién de la Subsecretaria de Transportes, el Gremio Camionero de empresas de
transporte terrestre, los competidores directos en el mercado, los sistemas portuarios y
proyectos vigentes para el comercio exterior, la mirada de su cliente actual MASISA y
finalmente la importancia de su alianza con el grupo TASA LOGISTICA Argentina, donde
hoy cumplen un rol fundamental por los desafios de crecimiento que ambas organizaciones

impulsan al sector logistico.
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llustracion 4: Mapa de los Stakeholders de TASALOGISTICA Chile

4 o
o

PODER

1. UNIDAD DE TRANSPORTE POR CAMION
DEL MINISTERIO DE TRANSPORTE

2. GREMIO CAMIONERO

3. COMPETIDORES OPERADORES LOGISTICOS
4. FERROCARRILES OCTAVA REGION

5. PUERTOS OCTAVA REGION

6. CLIENTE MASISA

—_— .
\\—/‘—' 7. TASALOGISTICA ARGENTINA

= INTERES o+

Fuente: Elaboracion Propia.

La Unidad de Transporte por Camién, estudia el desarrollo de la industria para impulsar y
generar incentivos de modernizacién, profesionalizacion, eficiencia, seguridad vy
sustentabilidad del sector, también evalGa la incorporacion de la tecnologia para facilitar la
actividad del transporte por camion e impulsa la colaboracion entre las instituciones publicas
y operadores del sector, para el disefio e ejecucion de iniciativas que mejoren las
condiciones operativas, de eficiencia y modernizacion del sector (Ministerio de Transporte

y Telecomunicaciones, 2020).

Asignado con nimero 1 en el Mapa de Stakeholders de la ilustracion 4, este grupo de
interés tiene un grado de poder alto en relacion a la empresa ya que al ser un organismo
fiscalizador regula el sector, pudiendo establecer nuevas regulaciones para el comercio y
transporte en carretera pudiendo también afectar el desempefio y el disefio de los procesos
para TASALOGISTICA Chile; Sin embargo, tiene un interés medio por la empresa al estar

ésta dentro de su &mbito de regulacion.

En cuanto al Gremio Camionero, la Unidad de Transporte por Camion, definié como vision
al 2030 los desafios para una industria moderna, responsable, eficiente y sustentable con
objetivos como la profesionalizacion y modernizacion, competencia y competitividad,

infraestructura y reduccion de externalidades, publicado por la coordinadora de la Unidad
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de Transporte por Camion. Sumado con el conflicto de las empresas forestales con las
comunidades que habitan estos territorios, en especial en la Araucania, ha generado
atentados contra los camiones. Ademas, como elemento del macro entorno, este conflicto
ha provocado distintas tensiones entre Gremios para exigir soluciones y politicas de
seguridad laboral que en conjunto demandan al Gobierno, provocando una fuerte presién
de los transportistas al sector politico para mejora de las condiciones de trabajo (Diario
Financiero, 2020) y ha iniciado paralizaciones en las carreteras con consecuencias de un
pre-desabastecimiento en algunas zonas e inseguridad en la ciudadania. A su vez, estos
acontecimientos afectan al micro entorno, dado que estos gremios y/o stakeholders son
relevantes para el cliente MASISA desde una perspectiva de Responsabilidad Social
Empresarial, lo que ha generado una mayor sensibilidad respecto a la asignacién y gestion
de los servicios de transporte terrestre requeridos, influyendo en la negociacion con
proveedores. Es por esto que, este stakeholders, identificado por el nimero 2, es ubicado
en el Mapa de la llustracion 4, con un alto interés por la empresa y un alto poder e influencia

sobre esta.

Por otra parte, en el mercado chileno las empresas invierten anualmente al menos US$ 16
mil millones en logistica, sin embargo, menos del 4% de las empresas externaliza estos
servicios en Operadores Logisticos. En Estados Unidos por ejemplo, entre un 25% y 30%
externaliza sus servicios de logistica, lo que demuestra que la industria tiene un amplio
potencial de crecimiento (Wiechert, 2006). Los Operadores Logisticos se han visto
enfrentados a necesidades muy especificas de clientes con gran tamafio y también en
distintas industrias, por lo que, requieren de un proceso de aprendizaje y adaptacion para
especializarse, de forma que puedan ir integrandose a las necesidades de sus mandantes.
Asi mismo se van diferenciando, abarcando distintos rubros y canales de comercializacion.
Como también, requieren una infraestructura en sistemas de tecnologia y/o espacio
necesario para el almacenamiento, estas son prestaciones muy valoradas por sus clientes,
dado que también la cadena de suministros del Operador Logistico satisface la demanda
generada por los consumidores finales y sus centros de comercializacién. De esta manera
la industria, va generando de a poco barreras de entrada y de alguna forma protegiendo el

mercado de los Operadores Logisticos (Revista Negocios Globales, 2013).

En base a esto, los competidores actuales se pueden agrupar de acuerdo con las
caracteristicas de los servicios ofrecidos, tales como; disefiar sistemas de distribucion, tipos
de abastecimiento, transporte y/o gestidn interna y asesoria en logistica. Estos servicios

son entregados segun el nivel de capacidad y especializacion que tenga el Operador
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Logistico, para la preparacion de centros de distribucion con especificaciones técnicas
necesarias al tipo de productos que requieran almacenar; capacidad de integrar un personal
competente para realizar las actividades en almacenes y sistemas de gestion, adaptando

la estructura operativa y relacional a la de sus clientes.

A su vez, es relevante para el crecimiento del Operador y su permanencia en el mercado,
su capacidad de planificar la cadena de suministros, donde optimizar las estrategias, los
procesos, capital humano, tecnologia y el conocimiento de la cadena de suministros

contribuya a enfrentar incertidumbres de la industria.

Estas caracteristicas posicionan a los competidores (otros operadores logisticos), en la
industria segun los requerimientos y necesidades de sus clientes, como es el caso de
LOGISTICA SA, la cual se especializa y ubica en la industria de servicios In house, donde
sus clientes principales requieren externalizar solo una fraccién de sus operaciones en sus
propias dependencias en pequefias estructuras de apoyo. Distinto es el caso de LOGINSA,
gue también ofrece servicios in house y a su vez enumera gran variedad de servicios a
clientes en distintas industrias y se instala en el mercado como un Operador Logistico con
una capacidad de almacenar distintos productos en sus bodegas, ya sea articulos
electrénicos, alimentos, clinicos, farmacéuticos y alimentos congelados, en tanto que se
ubica como un competidor con alta capacidad de almacenamiento. Por el ultimo, es el caso
de TW LOGISTICA, quienes también brindan servicios In house y warehousing
especializado, diferenciandose de los anteriores Operadores Logisticos en articulos
inflamables y buscan agregar valor a sus servicios, tales como el sistema de Tracking GPS
de transporte (TMS)®, cobertura nacional de transporte y ademas servicios de consultoria
para una mejor visibilidad de los servicios integrados y el andlisis estratégico del

abastecimiento y distribucién.

Considerando las caracteristicas del mercado en el que compiten los Operadores
Logisticos, es posible identificar que aun cuando los competidores tienen un grado de
interés medio por sobre lo que hace TASALOGISTICA Chile, el nivel de poder sobre el
desempefio de esta, no es significativo, segun la llustraciébn 4 que posiciona a los

Competidores con el numero 3 en el Mapa de Stakeholders.

Los sistemas portuarios de la octava region han pasado por procesos bastante extensos en

proyectos de infraestructura vial y ferroviaria, para recuperar su capacidad operativa

5 Tracking de Transporte TMS Sistema de optimizacion de flotas, planificacion de rutas, control de mantencién de camiones
y seguimiento en ruta de los pedidos distribuidos para el cliente final.
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perdida como consecuencia del terremoto del afio 2010. Los puertos mas importantes de
la Octava Region son Talcahuano, San Vicente, Lirquén y Puerto Coronel e incrementan su
eficiencia energética y productiva de forma sustentable, en una region donde el 85% de la
carga total que se exporta es forestal (Risso, BIOBIOCHILE.CL, 2019). Ademas, se
encuentra dos ambiciosos proyectos, primero uno para la modernizacion de especialidad
de gruas puente para que los puertos incrementen su eficiencia, tales como Proyecto Mapa
de Arauco, el cual generaria un impacto productivo nunca antes visto en Chile que
impulsaria grandes desafios para el sector logistico (Ochoa, 2019), también se encuentra
el nuevo proyecto de La Empresa de Ferrocarriles del Estado, con la construccion del nuevo
puente ferroviario para el transporte de carga y pasajeros, sobre el rio Bio-Bio que
reemplazaria el antiguo puente con mas de 130 afios de uso actual, lo que conectaria las

provincias de Concepcién y Arauco.

Estos proyectos permiten un soporte estructural para las operaciones logisticas del cliente
MASISA, al estar ubicado estratégicamente cerca de las vias férreas que conectan con los
puertos de la Octava Region para satisfacer la demanda internacional. Sin embargo, la
tension actual entre el Gremio camionero y La Empresa de Ferrocarriles del Estado ha
influido de tal manera que el Gremio camionero se opone a la activacién de los circuitos
férreos como la logistica de transporte del cliente MASISA, por lo que existe una posicién
en disputa, existiendo un nivel medio de poder de influencia por parte de la empresa
ferroviaria (nimero 4 de la llustracion del Mapa stakeholders), un bajo nivel de interés por
el volumen de exportacion del cliente MASISA y con esto un bajo interés en
TASALOGISTICA Chile.

El cliente MASISA exporta el 60% del volumen producido con los puertos de la Octava
Region, por lo que una interrupcion de las operaciones en los puertos, por cualquiera fuese
el motivo, afectaria el desempefio de TASALOGISTICA Chile a nivel de su capacidad de
almacenamiento y transporte. Es por esto que, se identifica en el Mapa de Stakeholders a
los puertos de la Octava Region con el nimero 5 de la ilustracion 4, considerandose un bajo
interés particular hacia la empresa TASALOGISTICA Chile y un alto poder de negociacion

al ser ellos quienes establecen los precios y las condiciones para la comercializacion.

Su principal cliente MASISA dedicado a la produccion industrial y comercializacion de
tableros para la fabricacién de muebles y lineas de arquitectura para interiores, empresa
maderera que abastece a clientes en América Latina y Norteamérica con productos como
tableros, molduras y madera aserrada. Con plantas productivas en Estados Unidos, México,
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Venezuela, Brasil, Argentina y Chile, con una red de Placa centros de 280 para la atenciéon
personalizada en carpinteria y muebleria de los cuales se encuentra presente con mas de
200 sucursales en Chile. Este cliente tiene una clara orientacién al servicio de sus clientes
0 usuarios de sus productos. A su vez, ofrece productos innovadores como MASISA Lab.
para el mercado de arquitectura y disefio haciendo visible su gestidon innovadora en la

industria.

De acuerdo a lo anterior, su Unico gran cliente MASISA bajo licitacion con TASALOGISTICA
Chile es identificado dentro del Mapa de Stakeholders, con el nimero 6 de la ilustracion 4,
donde representa el mayo nivel de poder e interés en las operaciones y el desempefio de
su operador logistico, dado que otorga a este la responsabilidad econémica y operativa de
almacenar, trasportar y administrar sus productos desde su fase productiva hasta la entrega

del usuario final.

Con un rol de aliado comercial, se encuentra TASALOGISTICA Argentina, casa matriz del
grupo con mas de 80 afios de trayectoria, operador logistico 4PL con el desarrollo a medida
de operaciones logisticas integrales especializado en el consumo masivo, industrial y

electrénico.

Con desarrollos inmobiliarios vinculados a la logistica y construcciéon de centros de
distribucion, con alianzas estratégicas con ATL LOGISTICA Paraguay, TASA LOGISTICA
Uruguay y recientemente con TASALOGISTICA Chile (ex MEGA LOGISTICA), con una
cartera de clientes internacional como UNILEVER, MASISA, QUILMES, PEPSICO, DIRECT
TV entre otros. Cuenta con certificaciones en sistemas de calidad ISO 9001, Norma BCR
gue tiene como objetivo asegurar la conformidad de sus proveedores, LEED liderazgo en
disefio certificacion de edificios sustentables, recientemente ganadores del Premio nacional
de Calidad PNC 2017.

Genera su alianza con TASALOGISTICA Chile, con relaciones de largo plazo siendo parte
de su estrategia de expansion y regionalizacion a partir del 2016, extendiendo su cobertura
al mercado chileno para satisfacer su cartera de clientes con perspectiva regional. De esta
manera es que se identifica a TASALOGISTICA Argentina con nimero 7 en el Mapa de
Stakeholders, con un nivel medio-alto de interés y poder de influencia sobre el desempefio

de la empresa chilena.

Finalmente, TASALOGISTICA Chile es el operador logistico en estudio, perteneciente a la
categoria logistica 3PL dedicado a entregar servicios logisticos de Distribucién y

Almacenamiento de forma integral al cliente en el mercado nacional. Es relevante
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mencionar que el trabajo planteado para esta organizacién responde a la necesidad de
encauzar una solucion a los problemas de Control de Gestion presente en el traspaso y
manejo de la informacion a lo largo de la organizacibn como en los criterios de base
estratégicos necesarios para la construccion del capital humano y cultura organizacional
requerida para el largo plazo. Para esto es fundamental generar una Planificacion
Estratégica que oriente a la organizacién, procesos y personas hacia la creacion de valor

en el tiempo.
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CAPITULO 3. DECLARACIONES ESTRATEGICAS.
En este capitulo se explican los componentes fundamentales de las declaraciones
estratégicas tales como la Mision, Vision y creencias de la organizacion y como estas

pueden generar el desarrollo de evaluaciones luego de ser comunicadas.

3.1 Andlisis y definicién Mision de la UEN

Segun asegura (Thompson et al., 2012), la formulaciéon de una declaracion de la misiéon
“comunica el propésito y el negocio actual de la empresa”, en un lenguaje especifico para
darle su propia identidad. Idealmente la declaracién debe describir el beneficio que brinda,

agrade a los clientes e identificar los grupos de clientes o industria en que se desenvuelve.
A continuacion, se presenta la actual mision de TASALOGISTICA Chile:

“Disefar, implementar y operar soluciones logisticas, integrando los diferentes eslabones
de la cadena de valor, asegurando los mejores recursos humanos y tecnoldgicos, en forma
dinamica a las necesidades y expectativas de los mercados y clientes, contribuyendo al

fortalecimiento de la competitividad de estos”.

Esta declaracion es expuesta a algunas criticas sugeridas por (Thompson et al., 2012)

segun la siguiente lista.

¢,Cudles son nuestros productos o servicios? No, la declaraciébn no describe los
servicios que ofrece, considerando que las especialidades de un Operador Logistico 3PL,

tiene como base fundamental el almacenamiento, transporte y administracion de personas.

¢Concede a la organizacion identidad propia? No concede identidad propia segun la
forma en que expresa su mision, considerando que solo menciona “soluciones logisticas”y

omite su capacidad de servicio a la cadena de suministros donde esta su rol principal.

¢ Quiénes son nuestros clientes? No especifica a qué clientes esté dirigido el negocio ni
a quienes lo desean, no propone sus competencias en el mercado para satisfacer con sus

servicios una amplia cobertura logistica.
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¢Jldentifica las necesidades del comprador o cliente? No, no identifica la necesidad
especifica del cliente en el sentido de integraciéon en variables tan importantes como el

almacenamiento, transporte y administracion de recursos humanos y tecnolégicos.

Segun lo anterior, se propone la siguiente declaracion de mision para TASALOGISTICA
Chile.

“Disefiar e implementar soluciones logisticas especificas de almacenamiento y transporte,
integrando los diferentes eslabones de la cadena de valor para fortalecer la competitividad
de aquellos clientes que desean enfocarse en su negocio contribuyendo con experiencia y
conocimiento de recursos humanos y tecnolégicos segin requieran las necesidades y

expectativas del cliente”.

Dado lo anterior, se realiza huevamente el listado para validar la nueva propuesta.

¢, Cudles son nuestros productos o servicios? Si, si indica cudles son sus servicios
especificamente, respondiendo que puede hacer a partir del disefio de servicios de
almacenamiento y transporte “Disefiar e implementar soluciones logisticas almacenamiento

y transporte”.

¢cConcede a la organizacién identidad propia? Si, concede identidad propia segun la
forma en que expresa su misién al incluir caracteristicas y contexto cuando indica
“disponiendo de recursos humanos y tecnoldgicos”y en el contexto global “contribuyendo
con experiencia y conocimiento al fortalecimiento de la competitividad en la cadena de

valor.”

¢ Quiénes son nuestros clientes? Si, identifica a qué clientes esta dirigida la misién,
cuando menciona lo que buscan los clientes “Disefiar e implementar soluciones logisticas”,
considerando que se subentiende que el disefio y la implementacion de soluciones

logisticas es la necesidad para los clientes y estos puedan enfocarse en su negocio.

¢ldentifica las necesidades del comprador o cliente? Si, establece e identifica los
servicios que el cliente necesita mencionando “soluciones logisticas especificas de

almacenamiento y transporte” y luego, “disponiendo de recursos humanos y tecnolégicos”.
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3.2 Andlisis y definicién Vision de la UEN.

Segun (Thompson et al., 2012), indica que el desarrollo de una visién estratégica son “las
opiniones y conclusiones de la alta administracion sobre el rumbo de la compafia en el
largo plazo y sobre la mezcla de producto/mercado/cliente/tecnologia que parezca Gptima
para el futuro la vision estratégica de la empresa”. Las visiones bien definidas distan de las
actuales y muestran las especificaciones centrales de la organizacion, ademas buscan ser
aprobadas por distintos grupos interesados, segun las intenciones descritas y el enfoque

gue refleja a largo plazo.

La declaracion actual de vision de TASA LOGISTICA es la siguiente:

“Posicionarnos como el operador logistico lider en el mercado, ser considerados como
aliados estratégicos por nuestros clientes y desarrollar el compromiso y la creatividad de

nuestra gente, utilizando la mejor tecnologia’.

Esta declaracion es expuesta a algunas criticas sugeridas por (Thompson et al., 2012)

segun la siguiente lista.

¢Es medible? No, la declaracion no describe el horizonte de tiempo para medir su estado
actual versus al que espera llegar, por lo tanto, no es posible medir durante el tiempo por la

ausencia del plazo final para de ser medible.

¢ Se direcciona a futuro? Si, ya que indica ser reconocidos como lider, sin embargo, no
establece este criterio a nivel nacional. Es importante considerar que su matriz estratégica
tiene mas de ochenta afios en el mercado de Operadores Logisticos, en cambio
TASALOGISTICA Chile no supera los diez afios realizando operaciones y necesita

posicionarse en primera instancia como un referente en Chile.

¢Es viable? Si, dado que, aspira a ser reconocido en el mercado logistico y puede ser
medido en los rankings de participacion como TASALOGISTICA Argentina, salvo que en el

mercado chileno no esta posicionado con tanta trayectoria y es necesario ubicarla.
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¢Es facil de recordar? Si, puede ser una declaracién recordada debido a que es una

versidn bastante acotada y da facilidad para el lector.

¢Es ambiguao incompleta? No, no es ambigua dado que explica con claridad el su motivo
de existir y define sus objetivos para sus clientes a largo plazo, resulta facilitadora para la

toma de decisiones y asignar recursos.

¢Es sosa o poco inspiradora? No, ya que plantea un objetivo claro. Estas declaraciones
pueden motivar al personal e inspirar confianza en sus socios inversionistas respecto a la

perspectiva que propone a largo plazo.

Segun lo anterior, se propone la siguiente vision para TASA LOGISTICA Chile.

“Al ano 2030, apostamos por ser reconocidos como referente entre los operadores
logisticos en Chile, siendo considerado un aliado estratégico por nuestros clientes,

disponiendo de la mejor tecnologia, el compromiso y la creatividad de nuestra gente”.

Dada la propuesta anterior, se realiza nuevamente el analisis critico de la vision.

¢Es medible? Si, es medible la declaracion se proyecta a un plazo de tiempo, junto con
esta perspectiva es posible evaluar su participacion en la industria, se incluye en su primera
frase el tiempo limite para ser evaluada “Al afio 2030, apostamos por ser reconocidos como

referente entre los operadores logisticos en Chile”.

¢Se direccionaa futuro? Si, ya que indica ser reconocidos como referente a nivel nacional
en la frase “apostamos por ser reconocidos como referente entre los operadores logisticos

en Chile”.

¢Es viable? Si, dado que, al ser reconocido en el mercado logistico, puede ser medido en
los rankings de participacion. Ubicandola de forma razonable a lo capaz que puede hacer

en el tiempo y dentro de sus posibilidades.
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¢Es facil de recordar? Si, puede ser recordada debido que da sentido de direccion y
propésito a la organizacion, como también facilita al lector recordar seguin su acotada

redaccion y claridad.

¢Es ambiguaoincompleta? No, no es ambigua dado que explica con claridad el su motivo
de existir y define sus objetivos para sus clientes a largo plazo, resulta facilitadora para la

toma de decisiones y asignar recursos.

¢Es sosa o poco inspiradora? No, ya que plantea un objetivo claro. Estas declaraciones
pueden motivar al personal e inspirar confianza en sus socios inversionistas respecto a la

perspectiva que propone a largo plazo.

3.3 Definicién de creencias

Segun afirma (Thompson et al., 2012), los valores “son las creencias y caracteristicas y
normas conductuales que la administracién determiné que deben ser guias al cumplimiento
de su vision y mision”. Los valores y creencias son la forma de relacionarse, la integridad y
el respeto en el trabajo en equipo, también es la busqueda constante de mejorar la calidad
del trabajo y la responsabilidad social entre otros aspectos que seran identificados y
descritos en este apartado, como acciones para proporcionar una guia de cumplimiento o

conducta para distintos niveles y orientados a la estrategia de la organizacion.

Por otra parte, segun (Simons, 1995) “Un sistema de creencias es el conjunto explicito de
definiciones de la organizacién que los directores comunican formalmente y refuerzan
sistematicamente para brindar los valores basicos, el proposito y la direccion que ellos
quieren que sus subordinados adopten”, valores vinculados en primer nivel con la estrategia

comercial y segundo nivel con los valores, riesgos y rendimientos.

Las creencias o valores en general se aplican como primera accién a la organizacion, ya
sea con la comunicacién formal de la misién, visién, creencias y las guias cumplimiento o

conducta de estas, de forma que estas puedan ser evaluadas y reforzadas.

En tanto, estas creencias pueden ser comunicadas con la intencion de transmitir la

informacion sobre los valores centrales de su unidad estratégica de negocios en Chile, con
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el propésito de inspirar y guiar las acciones, como también identificar y evaluar los

comportamientos deseados en situaciones concretas.

Segun lo anterior, los valores declarados de TASALOGISTICA Argentina se podria aplicar
a TASALOGISTICA Chile (no socializados), considerando la integracion de su alianza
basada en el desarrollo de operaciones mediante el modelo de gestion de excelencia y el

programa de calidad como marcos de gestion.

Entendiendo que de acuerdo con (Thompson etal.,, 2012), los valores cumplen las
funciones de fomentar un sistema de creencias comdn entre los integrantes de la
organizacién en relacién a la cultura organizacional y establecer criterios de referencia para
guiar un comportamiento correcto en la toma de decisiones a nivel individual, que persiga
una vision estratégica y una mision. Entonces las preguntas a considerar bajo esta
metodologia son ¢Por qué es relevante para la planificacion estratégica y control de

gestion? ¢ Qué repercusiones puede tener su ausencia?

En aquellas organizaciones que dirigen el esfuerzo y fomentan el espiritu de logros, cultura,
liderazgo y buenas practicas administrativas, es relevante delegar responsabilidad para
contribuir a la creacion de una fuerza laboral completamente comprometida, respondiendo
la primera pregunta. Y para la segunda pregunta que seria en el caso de ausencia de
valores, pues lo contrario, no podria delegar autoridad a los mandos medios y niveles
inferiores para ejecutar o aplicar sus procesos, como también no seria posible conseguir
que los empleados o colaboradores de actividades primarias o secundarias puedan actuar

por su propia iniciativa o toma de decisiones (Thompson et al., 2012).

A continuacion, se explica cada valor propuesto para la organizacién y guia conductual que

permita identificar los comportamientos deseados en los empleados

Profesionalismo, enfocada a la actitud y comportamiento necesario para regirse a las
normas establecidas, ya sea para cumplir los objetivos planteados y en los estandares de
servicio, como también en la conducta del personal y trabajo en equipo que asegura el
cumplimiento de resultados que impactan de forma interna y externa a la organizacion. El
profesionalismo se evallia con una guia de conducta, en la forma en como se establecen
los objetivos en las reuniones de trabajo, en donde el elemento acta o minuta de reunién

determina los objetivos y como se van desarrollando en el tiempo.

Responsabilidad, es una creencia altamente valorada dado que representa la
confiabilidad, respeto y bien comdn. Este comportamiento es parte de la conciencia

individual, motivacion de los equipos y esta interactuando constantemente en todos los
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eslabones de la organizacion. La responsabilidad tiene una guia de accién cuya medicion
principal y elemento para ser evaluado es el cumplimiento de plazos y puntualidad que han

sido acordados dentro de la organizacion.

Honestidad, es el valor y cualidad de las personas por ser justas y confiables, lo que
determina el beneficio de optimizar los recursos administrativos y considerar los criterios
establecidos para las normas sociales de la organizacion, es por estas razones que esta
conducta es relevante para mantener activa la confianza. La Honestidad es un elemento
medible en el sentido del nivel de liderazgo alcanzado y la rapidez para solucionar
problemas, como resultado contrario, esta presente el aumento del conflicto de intereses

dado a la existencia de estos y no reconocerlos.

Lealtad, es el cumplimiento de lo exigido por respecto y fidelidad de las personas hacia una
causa particular, segun (Robbins et al, 2013) “Una cultura fuerte deberia reducir la rotacién
de personal, ya que demuestra un alto nivel de acuerdo respecto a aquello que la
organizacioén representa. Esa clase de unanimidad de propoésito fomenta la cohesion, la
lealtad y el compromiso organizacional”. Como elemento para la guia de accién es posible
llevar a cabo la medicién de este comportamiento segun el nivel de creatividad y la

reduccion de costos que ha generado en una actividad en concreto.

Versatilidad, es un valor y creencia trascendental en la organizacion, existe por la razon
gue busca la organizacién de obtener la capacidad de adaptarse con rapidez y facilidad a
distintas situaciones para llevar a cabo los servicios, ademas de valorada es considerada
como la condicién necesaria para enfrentar distintos desafios y habilidad para desarrollar
las actividades con éxito. Entonces, la guia de accidén propuesta para medir esta creencia
implicita sea a través de una evaluacion de desempefio, que genere los resultados de forma

descendente y ascendente en la estructura jerarquica de la organizacion.
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CAPITULO 4. ANALISIS ESTRATEGICO

Para formular un andlisis estratégico que incorpore la capacidad actual de la empresa,
dindmicas en su micro y macro entorno en la proyeccion de crecimiento y desafios que se
pueden esperar a futuro, se desarrollan las variables a considerar desde un analisis externo
e interno en la primera y segunda parte respectivamente, levantando las variables
relevantes a considerar en el andlisis estratégico realizado en la tercera parte de este

capitulo.

En la primera parte de este capitulo, en que se desarrolla una perspectiva externa, se
realiza un analisis cualitativo del micro entorno aplicando el modelo de Cinco Fuerzas de
Porter desde la perspectiva de (Thompson, 2012) para un mayor entendimiento de la
participacion de la empresa en el mercado y los grupos de interés vistos en el capitulo 2.4
Composicién de Contexto y, para capturar una perspectiva de macro entorno a utilizar en
el modelo PESTAL.

Este orden de las perspectivas proporciona un andlisis del entorno directo de la empresa
para identificar el panorama competitivo inmediato al que esta se encuentra expuesta y su
actual posicionamiento en el mercado. Para luego analizar el macro entorno desde una
perspectiva de posibles iniciativas estratégicas que puedan surgir del macro entorno para

mejorar el posicionamiento en el micro entorno.

En la segunda parte del capitulo, se profundiza con una mirada interna de la empresa,
desde su Cadena de Valor y la descripcion de los procesos claves de la empresa, hasta la
identificacion de sus recursos y capacidades que permitan evaluar la existencia de una

ventaja competitiva.

En una tercera parte del capitulo, se abarca el andlisis estratégico como tal, aplicando la
herramienta de FODA Cuantitativo en que se consideran las variables criticas levantadas

de las perspectivas desarrolladas en este capitulo.

El resultado de este trabajo es una vision integral de la empresa y su entorno, considerando
sus caracteristicas internas, su contexto actual y posibles escenarios futuros a enfrentar,
junto con estrategias propuestas para ello. Esto permite establecer un marco teérico en el

cual trazar una estrategia de fortalecimiento y crecimiento de TASALOGISTICA
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4.1 Analisis del Micro entorno.

Se define como Industria a analizar aquella compuesta por Operadores Logisticos 3PL
gue entreguen sus servicios en el territorio chileno y que apuntan al segmento de cliente

Industrial Manufacturero, con mercancias de facil manipulacion.

El modelo de Cinco Fuerzas de Porter es utilizado para comprender el panorama
competitivo de la industria, la amenaza de nuevos competidores y las posibles reacciones
de las empresas ya establecidas; como también analiza el poder de negociacién y presion
gue ejercen los otros participantes de la industria como son sustitutos, proveedores y
consumidor en la rentabilidad promedio de la industria. El autor establecié un modelo de
analisis que define las cinco fuerzas (Michael Porter, 1980), que influyen en la rentabilidad
de un negocio en el largo plazo, las cuales deben ser consideradas para estudios del
entorno y del comportamiento de la industria a fin de estimar qué tan atractiva es la industria
y la posibilidad de generar rentabilidades en ella. A continuacion, se analiza en detalle estas

fuerzas.

o Rivalidad entre los competidores:

La influencia ejercida por los competidores es la fuerza mas determinante para obtener la
preferencia del cliente. En una busqueda por desarrollar una ventaja competitiva por sobre
los competidores como parte de una estrategia competitiva, es que las empresas
desarrollan diferentes tacticas para captar clientes, generar ganancias y fortalecer su
posicion en la industria. Este patrén de movimientos tacticos entre una y otra empresa
competidora, como accion y reaccion, es lo que se determina como intensidad de rivalidad
(Thompson, 2012) que seria el panorama competitivo de la industria. El objetivo de
caracterizar su intensidad en débil, moderada, fuerte y brutal es estimar la dificultad o
facilidad de poder generar utilidades en el panorama competitivo actual por un competidor
promedio de la industria. A continuacién, se analiza en esta industria la rivalidad entre los

competidores existentes actualmente:
Al considerar el tipo de servicio:

e Al existir una mayor diferenciacién de servicios entre los competidores, se identifica

una _menor rivalidad entre competidores. Ademas, al ser servicios especializados

segun el requerimiento del cliente por integracion, es mas propenso el desarrollo de

lealtad por parte de los clientes con su operador logistico en el tiempo.
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El cambio entre competidores por parte del cliente conlleva un alto costo, existiendo

una menor rivalidad entre los competidores: Al ser necesario desarrollar una

licitacion con alto nivel de detalle, en que se compromete un periodo determinado
de ejecucion, donde el proceso de recepcion y evaluacion de propuestas formuladas
por Operadores Logisticos y la eleccion de uno, hace de la decisién un proceso
complejo. Una vez completado el ciclo de aprendizaje entre el Operador logistico y
la empresa compradora durante el periodo pactado de licitacion, el costo de realizar
nuevamente el aprendizaje con un nuevo Operador Logistico lo hace muy alto.

Los costos fijos de almacenamiento suelen estar cubiertos dentro del acuerdo de
licitaciobn. En el caso de que exista capacidad ociosa de Almacenamiento o
Transporte no es una decisién que dependa del operador logistico, si no de la
empresa compradora. De este modo, la ausencia de costos fijos y capacidad ociosa

no aumenta la rivalidad entre competidores.

Y aun cuando los competidores son numerosos, tienen distinto tamafio y fuerzas
competitivas, existiendo competidores con mas de 20 afios de trayectoria en la
industria, como otros de 5 afios; con una horizontalidad y especializacion de
servicios marcando una mayor diferenciacién, por lo que se aprecia una baja
rivalidad en este aspecto.

Se identifica mayor rivalidad al existir altas barreras de salida, ya que las licitaciones

comprometen clausulas de garantias del acuerdo para ambas empresas. Por lo que
la accion de salida del acuerdo implica la contratacion de servicios de legales y otros
costos para hacerla efectiva.

Se identifica menor rivalidad al existir un crecimiento del mercado chileno,

favoreciendo al sector de los operadores logisticos:

Hasta el afio 2018 existia una tendencia sostenida del crecimiento del PIB chileno
implicando una mayor produccion en el global de las empresas y aumento de
demanda del servicio logistico. Los efectos de la pandemia aln cuando impactan
en una disminucion del PIB, la economia chilena al 2021 creci6 un 4,3% en el sector
Industrial Manufacturero, segmento objetivo de cliente (Roa, Tomas, 2022).

Se considera ademas, que con el desarrollo del mercado de los Operadores
Logisticos (Negocios Globales Logistica, 2018) reportado en los ultimos afios, las
empresas tienen mayor informacion disponible para comprender el servicio
entregado por el tipo de operador 3PL, los beneficios en la experiencia del usuario

y eficiencia de los procesos dentro de su estrategia logistica y comercial.
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Como conclusion, entre los competidores se percibe una débil rivalidad en la industria, ya
gue la mayoria de las empresas tienen mas de 15 afios en el mercado, la cuales ya estan
posicionadas principalmente en aspectos de experiencia del usuario y eficiencia de sus
procesos. Por otro lado, existen empresas relativamente nuevas que se han logrado
(Negocios Globales Logistica, 2018) mantener y crecer en el mercado, sin percibirse

grandes tacticas ofensivas entre ellas para captar clientes ajenos.

De esto se infiere, que se encuentran satisfechas con su crecimiento de ventas y
participacion del mercado, logrando generar ingresos y rendimientos por sobre su inversién
consistentemente buenos que permite a las empresas mas jovenes permanecer en la

industria.

o Amenaza de nuevos entrantes:

Las presion asociada a la amenaza de nuevos participantes al mercado dependen de dos
factores, las barreras de entrada existentes y la reaccion esperada de las empresas ya en
el mercado ante estos ingresos. Sin embargo, cuando el mercado es atractivo, dicho de
otro modo, cuando hay grandes posibilidades de obtener utilidades y el mercado se
encuentra en crecimiento, es poco probable que las barreras de entrada sean un
impedimento eficaz (Thompson, 2012). A continuacion se detallan algunas barreras de

ingreso y el nivel de amenaza que representan los nuevos entrantes:
Andlisis por las principales barreras de entrada:

e Economia de escala como barrera de entrada:

No aplicaria como una barrera de entrada eficaz en esta industria al ser posible
tercerizar los servicios de transporte y almacenamiento.

El transporte aun cuando es el principal costo de la industria, es posible llegar a bajo
costo mediante acuerdos comerciales con proveedores, no necesariamente
asumiendo la inversion en activos de alto rendimiento para lograr una economia de
escala. Por otra parte, el rendimiento del Almacenamiento depende principalmente
de la experiencia de gestion de almacenamiento y tecnologia que permita

automatizar sus procesos.
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Ventaja existente por experiencia y curva de aprendizaje:

La ventaja por experiencia aun no es una barrera de entrada que limite realmente la
amenaza del grupo de interesados en ingresar a la industria, ya que se espera que
los interesados estén familiarizado con la industria logistica por medio de una
experiencia adquirida previamente (sin una especializacién profunda), lo que les
entrega cierta capacidad de gestionar la logistica a nivel 3PL.

Esta capacidad de gestién adquirida por experiencia previa en logistica mencionada
anteriormente, se debe a que la industria logistica en Chile no tiene mas de 20 afios,
encontrandose en una primera etapa de desarrollo para su estandarizacion y
especializacion.

La curva de aprendizaje tampoco es una barrera de entrada para nuevos entrantes,
ya que dicho aprendizaje toma lugar durante la ejecucién del servicio al depender
de las condiciones en la que este se entrega segun el tipo de producto a gestionar

y los requerimientos involucrados en cada licitacién.

Preferencia del cliente y diferenciacién del servicio:
La lealtad que logra generar el cliente con el Operador Logistico por el desarrollo
de un servicio personalizado es la principal (si no la Unica significativa) barrera de

entrada con la que cuenta esta industria.

Altos requisitos de capital podria considerarse una barrera de entrada con un nivel
medio de dificultad, al exigirse garantias de fiel cumplimiento en los acuerdos
pactados y disponer de almacenamientos o infraestructura con un estandar minimo
para ingresar a la industria, sin embargo, es posible mitigarla con alianzas

estratégicas o relaciones claves.

Se percibe que el ingreso de nuevos competidores genera una presion moderada en la
industria, siendo la lealtad del cliente y diferenciacion del servicio una barrera muy alta. La
experiencia y curva de aprendizaje, como el capital requerido para ingresar a licitaciones
son barreras de entrada significativas pero no determinantes para un grupo de interesados

en entrar a la industria.

Ademas, la demanda del comprador crece con rapidez y al ser una industria en crecimiento,
en la que hay rentabilidad para quienes la desarrollan, es atractivo para generar un grupo

de interesados que cuenten con las capacidades para superar alguna de estas barreras de
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entrada, sin que los miembros de la industria puedan oponerse al ingreso de los nuevos

entrantes de forma vigorosa.

o Ingreso de servicios sustitutos:

Tradicionalmente las grandes empresas productoras industriales han asumido las
operaciones logisticas para poder acercar sus productos a los puntos de venta, por lo que
ha sido comun en las empresas no externalizar las operaciones logisticas. Sin embargo, en
la busqueda de disminuir sus costos y no perder oportunidad de venta por parte de las
empresas productoras, su logistica se ha desarrollado hacia la eficiencia y la agilidad a lo

largo de su cadena de valor.

Esto ha impulsado la especializacién, emergiendo intermediarios como operadores
logisticos para asumir dichas operaciones identificando a la empresa productora como su

cliente.

En los siguientes puntos a continuacion se analiza el sustituto y el desarrollo de la industria

para los Operadores Logistico:

¢ En base a lo anterior, aun cuando es frecuente ver que las empresas industriales
(fuerza compradora) ha encontrado una solucién sustituta a lo ofrecido por un
Operador Logistico, el aprendizaje requerido en logistica hace que no sea sencillo
para una empresa asumir un area de logistica dentro de esta, como solucién
sustituta.
Ya que esta empresa, aun cuando puede internalizar el area, requiere asumir el
costo de implementar una estructura de expertos que se encuentren enfocados a
disminuir costos de distribucion, que cuente con una red de proveedores e
infraestructura con sistemas automatizados para desempefiarse a un nivel de
servicio objetivo.
Por lo que, adn cuando tradicionalmente solia ser facil que las empresas optaran
por asumir la logistica, hoy es medianamente desafiante optar por esta solucion
sustituta, tanto por los costos, experiencia y especializacion requerida para lograr

un actual estandar de eficiencia que les permita ser competitivas.

34



Aun cuando internalizar el departamento de logistica pueda ser estructurado para
tener un precio atractivo, en términos de calidad, agilidad y eficiencia el de

desempefio no es comparable o mejor frente a externalizarla.

Existen altos costos de cambiar a una solucion sustituta, ya que una vez
externalizado el servicio logistico, volver a incorporar internamente los
procedimientos implican tiempo para su implementacion, inconveniencias vy
adaptacion de una nueva operaciéon, equipos y maquinaria adicional; tiempo y
costos para testear la calidad y desempefio de esta opcion sustituta, asi como para
implementar mejoras para lograr un nivel minimo de servicio; Asesoria técnica
experta, costos de captacion y permanencia de los empleados para la operacion,

una red de proveedores e infraestructura requerida para operar.

Por otra parte, la confianza es un factor dominante para sustentar las preferencias
por internalizar la logistica por sobre externalizarla como solucidn sustituta. Esto con
el fin de evitar entregar informacion sensible o estratégica de la empresa a externos
ya sea porque puedan filtrarla fuera de la empresa o porque existan riesgos de que

el manejo de la informacién no sea de forma segura.

De acuerdo a los puntos desarrollados anteriormente, la opcidon sustituta identificada no

ejerce una gran amenaza, potenciando las oportunidades de negocios y crecimiento de la

industria a medida que las empresas industriales van comprendiendo el desarrollo de la

logistica y los beneficios que entregan externalizarla. Categorizando la fuerza que ejerce la

solucién sustituta de moderada tendiendo a débil.

o}

Negociacion con los proveedores.

Los proveedores a analizar dentro del entorno directo de la empresa son transporte terrestre

y almacenamiento por el nivel de relevancia que estos tienen.

Transporte: Alto poder de negociacién, al haber una mayor concentracién de
proveedores frente a la industria, con mayor dominacibn de unos pocos Yy
organizados por gremio para establecer las condiciones del servicio por medio de
negociaciones colectivas.

Almacenamiento: Alto poder de negociacién, al ser dificil conseguir instalaciones

gue cumplan con las especificaciones requeridas del tipo de instalacion, tecnologia
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e infraestructura, localizacién, permisos y resolucibn sanitaria, entre otras

caracteristicas del Almacenamiento de acuerdo al tipo de mercaderia a almacenar.

Sin embargo, los operadores logisticos estan mitigando el poder de negociacion de sus
proveedores al realizar integracion hacia atras en la cadena de suministro. Esto se debe al

alto de volumen requerido de ambos servicios para sus operaciones logisticas.

De acuerdo a lo anterior, se categoriza a los proveedores de Transporte y Almacenamiento

con un poder de negociacién intenso mas de lo normal.

Por otra parte, el mercado de las bodegas de almacenaje esta en crecimiento aumentando
la cantidad de proveedores a nivel nacional, esperando que disminuya gradualmente este

poder de negociacion al haber mayor competencia.

Y en relacion al Transporte, se espera disminuya el poder de negociacién que tienen una

vez se que se desarrolle a nivel nacional un sistema intermodal que incorpore a ferrocarriles.

Negociacion con los compradores:

Considerando al cliente como empresas industriales, se analiza el poder de negociacion y

sensibilidad al precio como fuerza compradora:

e Bajo poder de negociacion del comprador al tener altos costos de cambiar a sustituto
0 competencia: internalizando el area de logistica en la empresa, contratando y
capacitando una nueva area para un desempefo eficiente; o cambia a un nuevo
Operador Logistico de la competencia, al perder el tiempo y esfuerzo invertido en el
proceso de eleccion y experiencia de trabajo lograda con el actual Operador
Logistico hace que sea alto para el cliente el costo de cambiar de proveedor.

e Menor poder de negociacion del comprador al tratarse de servicios altamente
diferenciados segun el requerimiento del cliente, lo que significa una capacidad y
experiencia del Operador Logistico de acuerdo al nivel de complejidad exigida para
el manejo de la mercaderia a distribuir.

e Mayor poder de negociacién del comprador al estar informado del precio, costo y
calidad al que se compromete el Operador Logistico al pactar dentro de una

licitacion.
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e Mayor sensibilidad del precio por parte de la empresa industrial compradora al ser
la logistica (almacenamiento y/o transporte) un costo significativo y gran volumen

de servicio contratado para su operacion.

En base a los puntos anteriores, se puede evaluar como una fuerza normal o moderada la
gue ejerce el comprador sobre el precio y utilidad que capta el Operador Logistico. Esta
presién por parte del comprador se expresa en restringir el aumento de precios o demandar
la reduccion de precios, mejores términos de pago o servicios adicionales que aumentan el
costo real del servicio, esto hace que los Operadores Logisticos se enfoquen en la eficiencia

como objetivo de desempefio.

o Cinco fuerza colectivas de la industria:

De acuerdo con lo revisado a lo largo de este modelo, es posible identificar que las
presiones ejercidas por las 5 fuerzas que componen el entorno inmediato de la empresa

son:

Competencia — Débil
Nuevos entrantes — Moderado
Sustitutos — Moderado

Proveedores — Fuerte

A A

Compradores — Moderado

De esta estimacion, se infiere que el panorama competitivo de la industria es fuerte al ser
la fuerza mas dominante entre el listado. Esta clasificacién responde a la regla, “la fuerza
competitiva de mayor intensidad determina la medida de la presion competitiva sobre la

rentabilidad de la industria” (Thompson, 2012).

Como andlisis de las cinco fuerzas globales, tener una fuerza fuerte y el resto moderada a
débil posiciona a la industria en un escenario atractivo, en que las presiones ejercidas por
los proveedores no son suficientes para disminuir la rentabilidad de la industria pero si
tendra que enfrentar algunos desafios competitivos. En conclusion, un miembro promedio
de la industria que tenga una buena administracion y sélida estrategia, aiin puede generar
buenas ganancias y esperar una rentabilidad por sobre su inversion, sorteando un nivel de

competitividad saludable.

37



En relacién a la empresa TASALOGISTICA Chile en estudio y el andlisis global anterior, se

visualizan las siguientes oportunidades y amenazas en la

Tabla 1:

Tabla 1 : Oportunidades y Amenaza de Analisis 5 Fuerzas de Porter

Competencia

Nuevos
Entrantes

Sustitutos

Proveedores

Al haber un mercado con
crecimiento de clientes, es un
buen prospecto econémico para
diversificar clientes.

Es posible convalidar las
barreras de entrada de
diferenciacién del servicio (por
medio de la Integracién) y la
lealtad del cliente (por medio de
su satisfaccion) dentro de la
propuesta de valor.

Los clientes tienden a una
externalizacion logistica ya que
la solucién sustituta aun no es
competitiva. Esto hace que haya
mayor oportunidad de captacion
de nuevos clientes.

El desarrollo intermodal que
incorpore a de ferrocarriles del
estado disminuye el poder de
negociacion de los actuales
proveedores. Ademas, el
crecimiento del mercado de
Almacenamientos aumenta la
cantidad de actores que ofrecen
el servicio, disminuyendo su
poder de negociacion.

Altas presiones por ser mas eficiente
y desarrollar soporte tecnoldgico
para seguir siendo competitivo.

Mercado atractivo para nuevos
entrantes, en que las barreras
actualmente moderadas con el
tiempo no seran eficaces.

Al existir tensiones de eficiencia
dentro de la soluciéon sustituta, es
posible gue surjan nuevos sustitutos
gue se complementen a la opcién
sustituta de forma inteligente
(Inteligencia Artificial y tecnoldgica)
para potenciar su eficiencia a menor
costo.

Integracion hacia delante de los

proveedores (Almacenamiento vy
Transporte) pueden ser nuevos
competidores en la industria.

Aumentos de los costos vy

condiciones del servicio.

38



Compradores La especializaciéon del servicio El poder de negociacién que tiene el
del operador logistico para su comprador suele manifestarse en su
integracion con el cliente y el apalancamiento con el operador
desarrollo de su eficiencia es una logistico, lo que debilita la salud
oportunidad de aumentar su financiera del mismo.
poder de negociaciéon frente al
comprador/cliente.

Fuente: Elaboracién propia

El desarrollo propio de la industria logistica y el valor que cobra en las empresas
industriales, junto con la mayor especializacion por parte del Operador Logistico analizado,

ofrece nuevas oportunidades de negocio con sus potenciales clientes.

4.2 Analisis del Macro entorno.

A continuacién, se analizan las principales perspectivas que afectan al mercado en el macro
entorno, tal como considera el modelo PESTAL de (Fahey y Narayanan, 1986)
contrastandolo con la posicion de la empresa para visualizar el posible efecto de
oportunidad y amenaza. El andlisis PESTAL, nos permite construir una mirada integrada
del entorno desde las diferentes perspectivas que afectan al mercado y sus dinamicas.
Abreviacion que se refiere a los aspectos Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico,
Ambiental y Legal. Politicos, como los aspectos gubernamentales que afectan de forma
indirecta a la organizacion. Tales como, tratados internacionales, discusiones y proyectos
de gobierno, situaciones de guerra, entre otros acontecimientos. Econémico, se entendera
como los aspectos del mercado, tendencias de consumo, tasas de interés/inflacion/riesgo
pais, y temas relacionados con el comercio. Social, aquellos aspectos demograficos y/o
culturales que influyen desde la caracterizacion de la poblacion, comportamientos y estilos
de vida que afectan a la organizacion, por ejemplo, desde las tasas de crecimiento, rangos
etarios, concentracion territorial, entre otros factores. Techol6gico, aspectos relacionados
con los avances u obsolescencia de invenciones tecnoldgicas que puedan impactar en la
empresa, por ejemplo, en aspectos operativos/competitivos de la organizacion. Ambiental,
aspecto relacionado al cuidado del medioambiente, los recursos naturales y el planeta. Por
ejemplo, la perspectiva de cambio climatico. Legal, guarda relacion con el aspecto
regulatorio que pueda afectar a la empresa y su entorno. Por ejemplo, reformas, cddigos,

aspectos contractuales y normativos, entre otros.

A continuacion, la
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Politico

Econémico

Tabla 2 identifica las principales oportunidades y amenazas en el andlisis PESTAL.

Tabla 2: Marco de perspectiva general del Analisis PESTAL.

Fuerte presion de los Stakeholders para desarrollar la
industria con miras hacia el comercio exterior (Diario
Financiero, 2020).

Subsecretaria de transporte impulsa el desarrollo de la
industria, para su modernizacion y profesionalizacion al
sector camionero, lo que permite una mejor integracion
a la empresa (Pezo, 2018).

indice del desempefio Logistico posiciona a Chile lider
en la Regién Latinoamericana, lo que impulsa mayor
inversién y eficiencia en la industria. A su vez, se suman
teméticas relevantes como la sustentabilidad, la alta
demanda del e-commerce y los modelos de negocio
colaborativos. (Diario Financiero, 2020)

Cambios del consumidor final aumentan las exigencias
en torno a la experiencia, tomando relevancia la
disponibilidad inmediata de los productos, lo que
genera que las empresas (potenciales clientes) que
requieran comercializar reconsideren la importancia de
la logistica. (Diario Financiero, 2020).

Fuerte presion de los gremios transportistas al sector
politico para mejora de las condiciones de trabajo
(Diario Financiero, 2020).

Para el 2022 se acaba el acuerdo en el sector
transportista y el Estado, de la exencién tributaria al
impuesto especifico al petréleo (Mundo Maritimo,
2020).

Fuerte fluctuacién en los principales componentes del
polinomio de tarifas, tales como IPC, ddlar,
lubricantes, mano de obra y precios de productos
importados dificulta la adecuada gestién de los costos
frente a los presupuestos establecidos.

(Diario El Mercurio, 2019)

El posible ingreso de Amazon a la industria nacional

aumenta la rivalidad de los competidores dentro de los
operadores logisticos (Burgos, 2017).
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Social

Tecnoldgico

Ambiental

Legal

Las nuevas generaciones que estan entrando al
mercado son nativos digitales, lo que facilita el cambio
tecnolégico de la industria. Ademas, existe un
desarrollo de las carreras profesionales en torno a
logistica. (Diario Financiero, 2020)

La revolucion tecnolégica permitirhA aumentar la
eficiencia de los procesos acordes a un estandar,
disminucién de costos operativos y aumenta la agilidad
de la toma de decision y respuesta. (Diario Financiero,
2020).

La mirada de economia circular y sostenibilidad exige a
las empresas hacerse cargo de la logistica inversa,
resaltando a aquellos operadores logisticos que
pueden adaptarse a dichas exigencias. (Diario
Financiero, 2020).

Unificacion de los canales de informacién, permitira
hacer procesos mas eficientes y menos burocraticos,
para las transacciones relacionadas con el comercio
exterior. (Diario Financiero , 2019).

Los periodos de inestabilidad social generan desafios
en la planificaciéon de almacenamiento y distribucion,
lo que requiere estrategias temporales para
cumplimientos de contratos con los clientes.
Estrategias que no son factibles de mantener en el
tiempo por sus mayores costos. (Revista Logistec,
2019)

La disponibilidad de la tecnologia en el mercado inicia
la exigencia para los operadores logisticos, en donde
puede ser una amenaza no poder adaptarse a tiempo
a los cambios de la industria. (Pank Bedaux, 2015).

Es un desafio lograr el nivel de trazabilidad y
coordinacion en el célculo de huella de carbono, para
mantener una transparencia de la informacién con los
clientes. (DHL, 2020).

Aumento en la regulacion de los actores de la cadena
logistica, requerira un mayor control de los
antecedentes de los proveedores de transporte.
(Diario Financiero , 2019).

Fuente: Elaboracion propia

De los antecedentes expuesto en las seis dimensiones PESTAL del macro entorno, y de

acuerdo al andlisis propuesto por (Thompson, 2012) para desarrollar una estrategia capaz

de superar los proximos cambios y tendencias de la industria, se busca identificar los

principales impactos colectivos en la industria en base a tres principales preguntas:

1) En general, ¢ los factores del cambio provocan que la demanda del producto de la

industria crezca o disminuya?

2) ¢Elimpacto colectivo de los factores actian para que la competencia sea mas o

menos intensa?

3) ¢Los efectos combinados de los factores generan una rentabilidad de la industria

mayor o menor?

Respondiendo dichas preguntas permite evaluar si la industria seré atractiva dentro de un

futuro cercano, como también los préximos cambios en el panorama competitivo de ella.
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Desarrollando el analisis de acuerdo a lo descrito anteriormente, en la siguiente Tabla 3 se

identifican a continuacién las direcciones de impacto individual para lograr un efecto

colectivo.

Tabla 3. Evaluacion de Impacto en la Demanda de Industria.

Factor de cambio

Direccién Neta en
demanda

Relevancia

Competencia

Nuevos Entrantes

Sustitutos

Proveedores

Compradores

Politico

Econdémico

(+) Aumenta demanda

(0) Neutro

(+) Aumenta demanda

(-) Disminuye demanda

(+) Aumenta demanda

(-) Disminuye demanda

(+) Aumenta demanda

Impacto de la competencia
se encuentra alineada con
la demanda del cliente

(0) Neutro

Solucién sustituta no es
optima aun, pero si es una
posible amenaza futura.

Presiones de mejora de
tarifas puede  disminuir
demanda e incentivar una
logistica interna por parte
del cliente para disminuir
costos.

Presiones al cliente de
hacer mas eficiente los
costos y entregar una mejor
experiencia al  usuario
fomentan la demanda de
logistica externa.

Al existir un escenario
proximo en que los
proveedores de transporte
aumenten sus costos.

Impacta directamente al
existir un crecimiento de la
demanda por cambios en la
experiencia de consumo.
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Social (+) Aumenta demanda Impacto en una mejor
calidad del servicio vy
eficiencia de los procesos
desde el profesionalismo y
digitalizacion del capital
humano

Tecnoldgico (+) Aumenta demanda Fuerte impacto en Ila
eficiencia de procesos,
disminucion de costos vy
agilidad de coordinacion.

Ambiental (+) Aumenta demanda Impacto en la
responsabilidad y rendicién
de cuentas sostenibles
favorecen la centralizacion
de la operacién logistica
externa.

Legal (+) Aumenta demanda Requerimientos de
burocracia hacen mas
sensible la necesidad de
externalizar a expertos.

Fuente: Elaboracion propia

Del cuadro anterior del impacto colectivo neto de los factores de cambio, es posible concluir
gque afectan de forma positiva en la industria, proyectando un aumento de la demanda

futura, dando como respuesta la primera pregunta del analisis.

Para el analisis del impacto colectivo en la intensidad de competencia de la industria
(segunda pregunta a responder), es importante considerar la fuerza individual que tiene

mayor intensidad.

En el analisis de las 5 Fuerzas de Porter, la mayor intensidad es generada por los
Proveedores con un nivel fuerte. El impacto colectivo de los factores de cambio sobre los
proveedores se prevé disminuyan el poder de negociacién y concentracion al existir
intereses politicos por desarrollar la infraestructura logistica del pais, cambios tecnoldgicos
para hacer mas eficientes los procesos e incluso intermediar de forma menos centralizada
los servicios. Por otro lado, con el crecimiento de la economia se espera que hayan nuevos

ingresos en el mercado de los proveedores que disminuya la concentracion del poder.
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Por lo que, como efecto colectivo de los factores de cambio, se espera se debilite su

intensidad de fuerza en el micro entorno de la industria de operadores logisticos.

Finalmente, para comprender el impacto de los factores de cambio sobre la rentabilidad de
la industria, es importante analizar el efecto colectivo en el micro entorno de la industria y

las presiones de las fuerzas sobre la rentabilidad de la industria.

Por un lado, se identifica que al existir menos presiones sobre la rentabilidad de la industria
desde los proveedores, es posible que exista una mejora de la rentabilidad de la industria
en el mediano plazo. Sin embargo, los efectos colectivos sobre las otras fuerzas,
principalmente los cambios tecnoldgicos y econémicos, pueden impulsar el surgimiento de
nuevas soluciones sustitutas pudiendo aumentar su fuerza sobre la rentabilidad de la

industria.

En base a ambos andlisis realizados, PESTAL y Cinco Fuerzas de Porter, se identifican las
principales oportunidades y amenazas que afectan a la industria y al panorama competitivo

actual del micro y macro entorno:

Oportunidad 1: Diferenciacion del servicio y eficiencia son atributos valorados por el

cliente.

Las mayores exigencias en la experiencia del usuario (PESTAL — Oportunidad en lo
Econdmico) y la baja capacidad de las mismas empresas a asumir la logistica dentro de
sus operaciones de forma competitiva (5 Fuerzas de Porter — Oportunidad de Sustitutos)
estd empujando la tendencia a que las empresas valoren dichos atributos al momento de
externalizar la logistica. Dichos atributos representan una barrera de entrada a nuevos

competidores (5 Fuerzas de Porter — Oportunidad de Nuevos Entrantes).

Oportunidad 2: Mayor calidad de profesionales con conocimiento logistico.

Las nuevas generaciones que estan entrando al mercado son nativos digitales, lo que
facilita el cambio tecnoldgico de la industria. Ademas, existe un desarrollo de las carreras

profesionales en torno a logistica (PESTAL oportunidad de dimensién Social).
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Oportunidad 3: Revolucién tecnoldgica en integra eficiencia y agilidad en la

operacioén, disminuyendo costos.

La revolucion tecnoldgica permitird aumentar la eficiencia de los procesos acordes a un
estandar, disminucion de costos operativos y aumenta la agilidad de la toma de decision y

respuesta. (PESTAL oportunidad de dimension Tecnoldgica).

Amenaza 1: Fuerte presion de los gremios transportistas para mejorar las

condiciones y tarifas del servicio.

Amenaza proveniente del andlisis de macro entorno perspectiva Politica, como del micro

entorno y su poder de negociacion.

Amenaza 2: Inestabilidad del mercado y fluctuacién de costos.

Puede exponer a la empresa a un riesgo financiero. Amenaza derivada del analisis de
macro entorno perspectiva Econémica, como del micro entorno en la tabla de amenaza del

comprador y su poder de negociacion para apalancar sus flujos con el operador logistico.

Amenaza 3: Altas presiones por ser mas eficiente.

Aumenta la amenaza de competencia y de opciones sustitutas. Amenaza deriva de analisis
de micro entorno amenazas de Competencia y Sustitutos, como de andlisis macro entorno

en perspectiva Tecnoldgica.

4.3 Analisis Interno

En este apartado se realiza un analisis interno en base a la teoria de herramienta Cadena
de Valor actualizada por Thompson etal. (2012), en donde indica que las diversas
actividades que realiza una empresa se combinan internamente con el fin de crear valor
para los compradores, este analisis esta categorizado en dos; actividades primarias que
crean valor para los clientes y actividades de soporte que facilitan y mejoran el desempefio

de las actividades primarias.

Este primer andlisis de la Cadena de Valor es la base para identificar con que capacidad y

recursos competitivos cuenta la empresa para tener éxito con su estrategia frente a sus
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rivales. Para esto, se definiran los principales recursos con los que cuenta la empresa segin
las actividades a desarrollar y las capacidades que surgen en el uso y ejecucion de estas
funciones. Y, posteriormente, se evallan las principales capacidades y recursos
competitivos con los que cuente la empresa bajo las 4 pruebas del poder competitivo
propuesto por (Thompson, 2012) que permiten identificar si estas capacidades logran

calificar como una ventaja competitiva sostenible para la empresa.

Andlisis de Cadena de Valor.

TASALOGISTICA Chile es un operador logistico 3 PL, lo que implica comprometer una
organizacion que administre la coordinacion de los servicios logisticos requeridos por el
cliente de almacenamiento y transporte, integrandose en los procesos y operaciones diarias

del cliente.

El analisis de Cadena de Valor analiza la generacion de valor en cada una de las
actividades primarias y de soporte de la empresa, asi como evalla las fortalezas y

debilidades de cada etapa.

Para una mejor comprension, se describen las actividades junto con la llustracion 5 en que
se presenta la Cadena de Valor de TASALOGISTICA con sus actividades primarias y

actividades de soporte.

llustracién 5: Cadena de Valor de TASALOGISTICA Chile.
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CADENA DE VALOR TASALOGISTICA Chile

Administracién y Finanzas
Soporte Tecnoldgico

Capital Humano
Prevencién de Riesgo
Control de gestién cobranza y proveedores.

| de gestién operaciones

ACTIVIDADES DE APOYO

Coordinacion de operaciones en almacenamiento

Control de existencias

Recepcién de
Requerimientos Planificacién Seguimiento de
Area del Cliente y Logistica la Ruta
Flujo de Actividades Usuario
2 @ o o ® ® ®
Coordinacién o
< Registro d
y Planificacion b | Ver!ﬁﬂcar Coordinecion E':,:;; o CLIENTE
s nventarios y de Flota Rechazo del (o}
o su Ubicacién pedido
] USUARIO
o Recepcién y Almacenamiento y £ 'Ee:‘" d DEL
g Control de Ubicacién de c PIANNCEN a8
- Inventario Inventarios arga y Controla SERVICIO
> Pesajes
Area G
v < () () () () () ()
Almacenamiento
y Transportes '::25:'::: Preparacién Dlg:::‘:: y
en Sistemas de Pedidos Pedidos OC
@)
Logistica

Inversa

Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacion, se describen y ponen en lista las actividades primarias, identificadas en la
ilustracion anterior:

1) Recepcion de requerimientos del cliente y usuario. Actualmente se reciben los
requerimientos del cliente y usuario. Y, se entiende como la etapa de recepcion de
una solicitud de servicio de transporte de mercancias, recepcion de mercaderias,
instalaciones del cliente y/o de los almacenes bajo administracion del operador hacia

el consumidor del servicio, centros de comercializacion y puertos.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Verificar los inventarios y su ubicacién, actividad que realiza el conteo fisico de
mercancias en las instalaciones del cliente warehousing®, como también en las
bodegas de la empresa. Esta actividad es registrada en sistemas WMS’ con la

cantidad y ubicacion fisica del inventario o mercaderia.

Planificacion logistica, actividad que realiza la programacion de los despachos en
sistema SAP, posteriormente, estos seran coordinados y despachados desde

almacenes de Concepcion, Cabrero y/o Santiago al usuario.

Coordinacién de Flota, actividad que coordina al proveedor de transporte para

realizar el despacho y traslado hacia el destino solicitado en la orden de compra.

Seguimiento de Ruta, corresponde a una actividad dirigida principalmente en la
Region Metropolitana, en funcion de los envios realizados por almacenes de
Concepciéon y Cabrero en formato Cross Docking®. Luego de ser recibidos en
almacén de Santiago, estos pedidos son coordinados y planificados con el usuario
bajo seguimiento del camion via GPS, con el objetivo de monitorear el traslado, la

ruta planificada y control del tiempo de llegada acordado con el usuario.

Registro de entrega o rechazo del pedido, esta actividad monitorea el resultado
del servicio, registra la entrega y nivel de cumplimiento de ella, asi como, activa la
logistica inversa y reincorpora el inventario al almacén en el caso de haber un

rechazo del pedido por parte del usuario.

Recepcién y control de inventarios de zona de Transferencia: actividad de recibir,
controlar y almacenar el inventario de producto terminado del cliente entregado en

la Zona de Transferencia.

Registro de inventario en sistemas, actividad de registrar en sistemas WMS la

cantidad y ubicacion fisica del inventario de producto terminado almacenado.

5 Warehousing operaciones logisticas a realizar en almacenamiento, que involucran flujos de mercaderias e informacién a lo
largo de la cadena suministros entre los almacenes.

7 Warehouse Management System WMS, sistema de gestion operativa de un almacén y proporciona de forma dinamica la
informacion necesaria para administrar mercancias y su ubicacion.

8 Cross Docking Redistribucion de mercancias provenientes de distintos origenes o proveedores.
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9) Almacenamiento y Ubicacidon de Inventarios, actividad que traslada y dispone la
cantidad del inventario recibido en la ubicacion fisica, de acuerdo con el registro
WMS.

10) Preparacion de Pedidos, actividad que prepara el pedido de acuerdo con la
programacion de despacho, segun el requerimiento de tipo de producto, cantidad y

condiciones de entrega establecidas por el usuario para la entrega.

11) Ejecuta Estibacion de Carga y Controla Pesaje, actividad que ejecuta la
planificacién entregada en la Programacion del Despacho, que sugiere la forma
Optima de cargar el camidn, para luego pasar por el control interno de pesaje de ejes

en la romana o basculas puentes.

12) Distribuye y Entrega Pedidos OC: actividad de realizar la distribucion de los

pedidos solicitados por el cliente y el usuario.

13) Logistica Inversa, se revisa el estado de devolucion del inventario rechazado para
su reorganizacion en la bodega de almacenamiento. Finalmente se reingresa al

inventario devuelto al sistema software de control de inventario.

En el siguiente cuadro se analiza en base a la herramienta Cadena de Valor para
levantamiento de fortalezas y debilidades segun Tabla 4. Ademas, permite conocer las
principales actividades primarias de la organizacion y la organizacion lleva cabo el servicio
desde una perspectiva operativa.

Tabla 4: Cadena de valor de las actividades primarias.

Actividades Primarias Fortalezas Debilidades

1. Recepcion de Réapida reaccion al iniciar el proceso La falta de un sistema de registro de OC propio
Requerimientos del de la cadena de valor. genera problemas en la claridad de Ila
Cliente y Usuario informacion. Como también en la omision de

registros.

49



2. Verificar los inventarios
y su ubicacion

Répida localizacion y control de
inventarios, en cuanto a producto y
posicion, lo que apoya a la exactitud
en la preparacion de pedidos.

Entrega calidad de servicio al cliente,
con el levantamiento de las
condiciones requeridas para la
entrega de las mercaderias
(comunicacion personalizada).

3.Planificacioén logistica

Planifica una estibacién de carga de
pedidos en los camiones eficiente.

BNl ol i lelie R ezt Alta disponibilidad de flotas, cobertura
territorial y rapidez de respuesta en el
arribo del camion.

La comunicacién del trayecto al
usuario hasta la entrega del pedido,
proporciona control y confianza en el
servicio. Fuerte apoyo tecnoldgico

5. Seguimiento de la Ruta

GPS para el seguimiento del
despacho.
SF Do EREhiEl el Proceso  de descarga rapida vy

rechazo del pedido cémoda para el usuario, de acuerdo a

las condiciones pactadas en la
planificacién logistica y la
comunicacion trayecto.

VO RERE e N Ade el e SNAl - operar en  las mismas

dependencias del clientes o zona de
transferencia, permite desplegar y
posicionar la integracion con el
cliente.

inventarios

8. Registro de inventario
en sistemas

Correcta categorizacion de productos
en sistemas, ya que las personas
conocen los productos del cliente.

Operacion segura y ordenada en
relacion al manejo de los inventarios.

9. Almacenamiento y
Ubicacion de Inventarios

10. Preparacion de
Pedidos

Correcta preparacion del pedido.

Falta de informacién y registro de stock.

Error de stock en sistemas genera rechazos de
requerimientos  del cliente 'y otros
inconvenientes gque impactan en los tiempos
de entrega.

Falta de informacion sobre la localizacion de
camiones no permite una asignacioén optima.

Falta cobertura y control GPS de todas las
rutas, dado que se encuentra habilitado sélo
para usuarios minoristas.

Proceso no sistematizado que requiere
procesar el documento fisico (guia de
despacho).

Proceso manual que requiere constantemente
una persona en el mismo lugar para un control
fisico, existiendo errores de control.

Falta de etiquetado en los productos o
etiquetado no visible para ser registrado por
el sistema de almacenamiento. Genera
errores de inventarios en sistemas.

Proceso lento para realizar los movimientos,
debido al tamafio de los inventarios, nivel de
ocupacién de las bodegas y las maquinarias
requeridas para la actividad.

Lenta ejecucién de las preparaciones de los
pedidos para ser despachados.
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RSl S5l elg e ci Correcta ejecucion que proporciona Proceso que se controla dentro del
O=lnln A eeelEr SEcETEl seguridad a toda la operacion de almacenamiento (romana de camiones), que
distribucion, gue disminuye genera atochamiento y espacio en el patio de
accidentes en rutas. carga.

(2SI ERA Sl EE RApida entrega de pedidos al cumplir No todos cuentan con una ruta optima para
Pedidos OC con las rutas asignadas realizar la entrega.

13. Logistica Inversa Baja perdida de mercaderias en esta Lenta reincorporacion de la mercaderia como
actividad. inventario disponible en sistema.

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion, se describen actividades de soporte:

1) Control de existencia, es una actividad de costos y activos en general de la
administracion, audita el control de inventarios entregados por la produccién del cliente al
almacén. Realizando controles de inventarios ciclicos parciales mensuales y al menos un
inventario completo anual, comparando el stock fisico con el registro del cliente y

conciliado en sistema interno WMS.

2) Coordinacidon de operaciones en almacenamiento, actividad principal del area de
Coordinacién y Planificacién, que entrega directrices necesarias para el desarrollo de
operaciones eficientes en los centros de distribucién, a su vez, relacionada con la
administracion general especificamente en costos, activos y supervision de personal de
operaciones en general. Esta actividad recibe informacion de niveles de almacenamiento,
de todas las bodegas gestionadas por TASA LOGISTICA Chile (propias e In House),

quiebres de stock e indicadores OTIF ° para medir el cumplimiento de servicio.

3) Administracion y finanzas, actividad que realiza administracion de cuentas bancarias,
compras varias, aprobacion de pagos y facturacion de ventas por servicios realizados al
cliente, ya sea de almacenamiento y/o transporte. Ademas, controla y verifica la
documentacién para el cumplimiento legal y tributario relacionados con proveedores,
seguros y servicios externos de la empresa. Finalmente, esta actividad construye los
reportes financieros de flujo de caja, balance y estados de resultados para toma de

decision la gerencia.

9 OTIF Indicador de la industria logistica que mide niveles de servicio relacionado con llegada a tiempo (On time) del
despacho del producto, pedido completo y lugar indicado por el cliente (In full).
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4) Control de gestion de cobranza y proveedores, actividad que se encarga de la
cuantificar la facturacion y realizar cobranza, a través del cruce de bases de datos del
cliente de los servicios prestados. Ademas, calcula el costeo de tarifas de transporte y
autoriza la facturacion de servicios de transporte a los proveedores, segun la misma base

de datos del cliente y la documentacion legal del transporte (Guia de despacho fisica).

5) Control de gestién de operaciones, actividad que elabora reportes de los resultados
operativos, reuniendo asi los indicadores relacionados con el servicio al cliente,
especificamente los niveles de cumplimiento de despachos realizados en tiempo, formay
ubicacién segun ha sido solicitado por el usuario. Ademas, miden la eficiencia de las horas
trabajadas por el personal de bodega, segun el valor que aportan a la operacién.

Finalmente, esta actividad es la que informa al cliente los desempefios operacionales.

6) Gestion del capital humano, actividad relacionada a la seleccion de personal,
contratacion, gestion administrativa de recursos humanos y remuneraciones, como

también al desarrollo del personal de la empresa.

7) Prevencién de Riesgo, actividad que se encarga de organizar y supervisar la prevencion
de riesgos efectuando actividades frecuentes para evitar accidentes laborales.
8) Soporte Tecnoldgico, actividad de apoyo, externa a la organizacién que apoya en temas

de rendimiento de equipos tecnol6gicos y conexion a sistema.

A Continuacion, la Tabla 5 se analiza las actividades de soporte de la cadena de valor, para

levantamiento de fortalezas y debilidades.

Tabla 5: Cuadro analisis de cadena de valor de actividades de soporte.

Actividades Fortalezas Debilidades

Secundarias

L ehelbeersydsslezis - Alto nivel de control que permite un  Lento proceso de actualizacién de
bajo indice de diferencias entre registro de inventarios incorporados
inventario fisico y el registro en por logistica inversa.

sistema.
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Coordinacion de
operaciones en
almacenamiento

Alto nivel de conocimiento vy
experiencia de los encargados para
dirigir las operaciones.

Confiable control de

documentacion.

Administracion y
finanzas

Eficaz valoracion de los servicios de
transporte prestados.

Control de gestion
cobranzay
proveedores.

Control de gestién
operaciones

Establece un equilibrio en los niveles
de esfuerzos del personal de
bodegas considerando los limites de
almacenamiento, para un Optimo
desempefio.

Gestidn del capital
humano

Capacidad de bonificar las metas
alcanzadas de forma subjetiva a la
operacion.

SEVEE e ERHEE 0 Se anticipa  correctamente en
prevenir accidentes laborales.
Soporte Tecnoldgico Réapida respuesta a los

requerimientos operativo.

Fuente: Elaboracion propia.

Falta de liderazgo en los procesos.
Baja coordinacion e
inexistente planificacion ante

eventuales contingencias.

Proceso poco eficiente al gestionar alto
volumen de documentacion fisica
relacionada con la operacion (guias de
despacho por viaje realizado).

Dependencia del sistema SAP del
cliente para trabajar con la informacion
por falta de implementacion del sistema
propio.

Falta de liderazgo en los procesos.

Operacion manual que dista de ser
oportuna y  sistematizada. Sin
protocolos de procesos.

Escaso nivel de evaluacion, orientacion
y desarrollo profesional, sin alcance de
metas enfocadas en un control de
gestion.

Bajo nivel de cobertura a nivel nacional.

Solucion superficial en la mejora de los
procesos.
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Andlisis de Recursos y Capacidades.

Una vez analizadas la Cadena de Valor en base a su capacidad de generar valor al cliente
e identificadas las fortalezas y debilidad presentes en cada actividad, se levantan los
recursos y capacidades con los que cuenta la empresa para ejecutar sus actividades.

De esta lista de recursos y capacidades se identifican aquellas combinaciones que por la
vinculacion entre grupos de recursos y capacidades multifuncionales cuenten con un
poder competitivo significativo, logrando ser un activo competitivo para la estrategia de la
empresa.

Al termino de este apartado se evallan los activos competitivos de la empresa para
identificar si tiene las condiciones para ser una ventaja competitiva sustentable en la

estrategia de la organizacién, evaluandola bajo cuatro pruebas del poder competitivo.

1) ¢Esvalioso el recurso (o capacidad) competitivamente hablando?

2) ¢Es poco frecuente el recurso, los rivales carecen de él?

3) ¢Es dificil copiar el recurso?

4) ¢Puede eliminarse el recurso mediante diversos tipos de recursos y

capacidades?, ¢,se dispone de buenos sustitutos para el recurso?

A continuacion, para iniciar el analisis de Recursos y Capacidades se presentan las Tablas
6 y 7 con los recursos y capacidades de las actividades de primarias y de soporte de la

cadena de valor.
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Tabla 6: Andlisis de Recursos y Capacidades de las actividades primarias.

Actividades Primarias Recursos Capacidades
1. Recepcion de Capital humano con conocimiento Alta capacidad de generar confianza por
Requerimientos del del proceso. medio de atencidn al Cliente y usuario
Cliente y Usuario Alta capacidad de Integracién con cliente y
Relaciones: relacion de lealtad con usuario
disposicion del cliente y usuario.

il st i el Sistema de almacenamiento WMS  Alta agilidad de respuesta para la operacion
y Su ubicacion Personal competente para el manejo
de sistemas

<h ElElile=lelola R oo [ISi[e=B Sistema de almacenamiento WMS Alta agilidad en coordinacion

Capital humano con conocimiento  Entrega calidad en servicio al cliente y
en proceso y logistica. comunicacion

Optimizacién de costos

TRNSLe e EECENERIEIN Red de proveedores de Transporte  Agil acceso a transporte

Capital Humano con conocimiento Alta capacidad de negociacibn con
en logistica proveedores

Alta cobertura de logistica

SEsshHinlEiere CEEREIER Tecnologia de seguimiento GPS Capacidad de generar confianza por medio
de la atencién al cliente y comunicacion
Relaciéon: comunicacién directa con

cliente y usuario del servicio

G DS EREiEls el Relacion: directa comunicacion con Alta confiabilidad del servicio al controlar y
rechazo del pedido proveedor de transporte. reportar el nivel del servicio.

Relacion: directa comunicacion con

el cliente.

Tecnologia de seguimiento GPS
Recursos organizacional:
Programacion de despacho

7. Recepcion y control Sistema de almacenamiento WMS Alta integracion con cliente al operar en sus
de inventarios Capital humano con experiencia en bodegas.

proceso y logistica. Alta confiabilidad del servicio al clientes
Recursos fisicos: Bodegas de atencibn a una rapida respuesta a sus
Almacenamiento y maquinas requerimientos

S RED e ER Vel Capital  humano  enfocado en Capacidad de eficiencia al tener buen
en sistemas operaciones con cliente. manejo de los productos del cliente.
Sistema de almacenamiento WMS
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9. Almacenamiento y Capital humano enfocado en Capacidad de control de la operacion (segura
Olslelelolgle SR Vil operaciones con cliente. y ordenada)

Recursos fisicos: Bodegas de
Almacenamiento y maquinas

Sistema de almacenamiento WMS

10. Preparacion de Capital humano enfocado en Capacidad de eficacia, al tener buen manejo
Pedidos operaciones con cliente. de los productos del cliente.

Recursos fisicos: Bodegas de
Almacenamiento y maquinas

Sistema de almacenamiento WMS

11. Ejecuta Estibacién Recursos fisicos: Pista de carga y Capacidad de control de la operacion (segura
de Carga y Controla maquinas. y ordenada)

Pesaje Relacional: Proveedor del

Transporte

Sistema tecnoldgico complementario
de carga y estibacién

2RI eV ERA =iz R Relacion:  directa comunicacion y Alta agilidad en entrega para usuario
Pedidos OC acceso a proveedor de transporte.

Alta calidad de servicio al ser comoda para el
Relacion: directa comunicacion con usuario
el usuario.

Tecnologia de seguimiento GPS
Recursos organizacional:
Programacion de despacho

13. Logistica Inversa Sistema de almacenamiento WMS  Capacidad de control de la operacion (segura
Tecnologia de seguimiento GPS y ordenada)

Relacional: Proveedor del
Transporte

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7: Cuadro analisis de Recursos y Capacidades de actividades de soporte.

Actividades Secundarias Recursos Capacidades

1. Control de existencias Capital humano con conocimiento en Alta habilidad en manejo de Inventario

la administracion de inventario.

WMS sistema de Control de

Almacenamiento

Coordinacion de Capital humano con experiencia en Alta habilidad para optimizar los costos de

operaciones en control de costos de la operacion Almacenamiento

almacenamiento logistica.

Recurso organizacional: Presupuesto

de costos de la operacién

Al EbnAilEr4E | Capital humano con conocimiento en  Habilidad para administrar, controlar los

finanzas y administracion contable. gastos y liquidez.

Recurso organizacional: Presupuesto

de gasto y Reportes de Costos de

operacion/Desempefio

Control de gestién Capital humano con informacién de los Capacidad analitica y de manejo de

cobranza y proveedores. acuerdos generados con cliente y con  datos.

proveedores. Relaciones: Relacion de confianza y
transparencia con proveedores.
Relaciones: Relacion de confianza,
lealtad y transparencia con Cliente.

Control de gestion Capital humano con experiencia en Altas habilidades interpersonales de
operaciones evaluacion de proyecto y logistica comunicacion, liderazgo y resolucion de
conflicto.
Tecnologia de Control de
Almacenamiento WMS Alto conocimiento de la industria
Recursos organizacional: Presupuesto
de Operacion y gastos asociados.
Gestion del capital Conocimiento técnico en recursos Capacidad de administrar gran volumen de
humano humanos. personas.
Prevencion de Riesgo Conocimiento técnico en prevencion Habilidad para diseflar y evaluar
de riesgo operaciones seguras.

Habilidades interpersonales
Recursos organizacional:
Procedimientos de prevencion

Soporte Tecnologico Tecnologia de Control de Répida capacidad de respuesta del
Almacenamiento WMS servicio

SAP Software de Gestion

Servidores

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a las definiciones descritas por (Thompson, 2012) “las capacidades
multifuncionales recurren a varias clases de recursos y suelen ser multidisciplinarias;

surgen de la colaboracion eficaz entre personas de varios campos y unidades
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organizacionales. De forma complementaria, “un grupo de recursos es un conjunto
vinculado y bien integrado de activos competitivos centrados en torno a una 0 mas

capacidades multifuncionales”.

En base al listado de Recursos y Capacidades descrito en las tablas anteriores, es posible
identificar los principales grupos de recursos y capacidades multifuncionales que aportan

un mayor poder competitivo de forma transversal en la organizacion.
Grupos de activos competitivos:

1. Red de proveedores
2. Sistemas tecnoldgicos

3. Capital Humano con experiencia en logistico

Capacidades Multifuncionales Competitivas:

Agilidad
Integracion al cliente

Servicio confiable

P w0 DN P

Optimizacién de costos

Para facilitar la visualizacion de aquellas capacidades en que existe mayor poder de
competitividad, se presenta la siguiente Tabla 8 que evalla el aporte del grupo de recursos
en el despliegue de las distintas capacidades multifuncionales de la organizacion, con una

escala de muy alto a bajo, para evaluar el aporte del recurso en posicionar dicha capacidad.

Tabla 8: Evaluacion de Capacidades Multifuncionales y Grupo de Activos.

experiencia logistica

Capacidades Red de proveedores Sistemas tecnolégicos Capital humano con
Agilidad Muy Alto Alto Medio
Integracion al cliente Alto Bajo Alto
Servicio confiable Muy Alto Medio Alto
Optimizacion de costos Muy Alto Bajo Medio

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a esta evaluacion, la capacidad multifuncional con mayor valor competitivo es
la Agilidad, al encontrarse soportada en un nivel Muy Alto sobre la red de proveedores,
Alto sobre los sistemas tecnoldgicos y Medio sobre el capital humano con experiencia

logistica, en los que aln existen espacios de mejora.

En segundo lugar la capacidad de Servicio Confiable, soportado con un nivel Muy Alto en
la red de proveedores, Medio en sistemas tecnoldgicos y Alto en capital humano con

experiencia logistica, aun existiendo espacios de mejora.

Finalmente, se evalla si el poder competitivo de la capacidad de Agilidad de las
Operaciones cumple con las condiciones de ser una ventaja competitiva sostenible para la

empresa, de acuerdo a las cuatro pruebas del poder competitivo de (Thompson, 2012) :

1. ¢Es valiosa la capacidad competitivamente hablando?

Dentro de la industria logistica, el resultado de la operacién depende de una
concatenacion de varias actividades, las que pueden ser paralelas y deben ser
ejecutadas en sincronia. Cualquier error en la cadena suele tener repercusiones a
lo largo de ella para las siguientes etapas.

Para el cliente objetivo, el resultado final se evalla bajo cuatro condiciones que
determinan el cumplimiento o no del servicio, entre las que se encuentra llegar a
tiempo con el producto. Ser agil es una capacidad competitiva muy valioso, que
entrega holgura para resolver inconvenientes en las etapas intermedias, como

también determina si se cumple con la condicién pactada de tiempo del servicio.

2. ¢Es poco frecuente la capacidad, los rivales carecen de él?

Gran parte de esta capacidad depende del uso de recursos, como transporte o
sistemas de informacién que permita sincronizar rapidamente las etapas de la
operacion. El sistema de informacion o tecnologia utilizada actualmente por la
empresa es mas comun en la industria.

Sin embargo, contar con una amplia variedad de proveedores de transporte es un
recurso menos comun dentro de la industria, y los rivales carecen de él en las zonas
geograficas del territorio abarcado por la empresa aumentando sus costos de
transporte, haciendo menos 4agil en el servicio. Esto hace que tampoco sea

frecuente poder tener dicha capacidad dentro de la industria.
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3. ¢Es dificil copiar la capacidad?
La capacidad de agilidad requiere de un uso vinculado y bien integrado de los
recursos antes mencionados, sin embargo, también requiere una colaboracion
eficaz entre distintas personas, areas y funciones con conocimiento y experiencia
en logistica para la fluidez de las operaciones. Esto hace dificil copiar dicha

capacidad.

4. ¢Puede eliminarse la capacidad mediante diversos tipos de recursos y
capacidades?, ¢se dispone de buenos sustitutos para la capacidad?
Aun cuando no puede eliminarse la capacidad por su importancia clave en la
logistica, podria sustituirse al automatizar bodegas para sustituir el trabajo manual
y disminuir tiempos de preparacién de pedido. Requiriendo también establecer
alianzas con proveedores de transporte u operadores que apoyen la disponibilidad

de flota.

De acuerdo a estas cuatro pruebas, es posible identificar que la capacidad de Agilidad tiene
las condiciones para ser la ventaja competitiva de la empresa, existiendo amenaza de su
sostenibilidad en el tiempo con la automatizacibn de procesos en las areas de

almacenamiento de la cadena logistica.

Finalmente, para concluir el andlisis interno basado en la Cadena de Valor, los recursos y
capacidades con los que cuenta la empresa, es posible reconocer las siguientes fortalezas

y debilidad de la organizacion:

Fortaleza 1: Alta agilidad del servicio.

Definida como ventaja competitiva al realizar el levantamiento del andlisis de Recursos y
Capacidades, como en el andlisis de Cadena de Valor al considerar dentro de Actividad
primaria la ventaja de contar con una alta disponibilidad de flotas y cobertura territorial de

rutas, gracias una amplia gama de proveedores de transporte.

Fortaleza 2: Servicio confiable.

Gracias a una alta atencion al cliente que inspira en él una percepcién de control del servicio
y confianza. Se levanta desde el andlisis de Recursos y Capacidades como desde la

Cadena de Valor dentro de sus actividades primarias de Seguimiento de la Ruta, por una
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comunicacion eficaz para la coordinacidn del servicio y condiciones de entrega orientado a

la satisfaccion del usuario en el despacho del pedido.

Fortaleza 3: Alto conocimiento y experiencia logistica.

Proveniente del analisis de Cadena de Valor y su actividad de apoyo de Coordinacion
general de operaciones en almacenamiento, por su fuerte habilidad de control de gestion
para un equilibrio de esfuerzos del personal de bodegas y limites de almacenamiento para
un optimo desempefio. Ademas, se logra identificar la experiencia logistica a lo largo de la

cadena de actividades primarias.

Debilidad 1: Bajo soporte de Sistemas tecnolégicos.

Debido a la falta de integracién de los sistemas tecnoldgicos o automatizacion de procesos

manuales.

Debilidad proveniente del andlisis de Recursos y Capacidades como del andlisis de Cadena
de Valor, por ejemplo de sus actividades de apoyo: Control de gestion cobranza y

proveedores; primaria: Recepcion y control de Inventario.

Debilidad 2: Baja estandarizacion del servicio, y de sus procesos.

Tanto a nivel de los de operaciones como de administracion. Proveniente del analisis de
Cadena de Valor, en sus actividades de apoyo de Control de gestién operaciones, y

Coordinaciéon de operaciones en almacenamiento.

Debilidad 3: Bajo desarrollo del capital humano. Aun cuando el capital humano cuenta
con experiencia en logistica que permite cumplir con un nivel de servicio objetivo, se
identifica que la falta de protocolos internos para una estandarizacion del servicio es un
sintoma de un bajo desarrollo de capital humano en la organizacion. Esta debilidad se
deriva del analisis de Cadena de Valor, en sus actividades de apoyo de Control de gestion
operaciones, y Coordinacion de operaciones en Almacenamiento, asi como del analisis

general de Recursos y Capacidades.
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Estos componentes se utiliza en el analisis FODA Cuantitativo para contrarrestar las

condiciones con la que enfrenta la empresa la industria, y las oportunidad y amenazas

existentes en ella (con el andlisis externo realizado en la primera parte del capitulo).

4.4 Andlisis FODA Cuantitativo

En este apartado se identifica y analiza el posicionamiento estratégico actual de la UEN,

aplicado a la metodologia matriz FODA cuantitativo (Cancino, 2012), para identificar y

analizar posibles escenarios que puedan fortalecer o debilitar el posicionamiento de la

empresa, donde a partir de escalas de evaluacion de 1 a 7 por cada variables considerada.

Del analisis precedente del micro y macro entorno, se presentan las siguientes

oportunidades y amenazas de la

organizacion.

Tabla : Componentes del Analisis Externo (Micro y Macro Entorno)

O1: Diferenciacion del servicio y
eficiencia son atributos valorados por
el cliente.

02: Mayor calidad de profesionales
con conocimiento logistico.

03: Revolucidn tecnoldgica en
integra eficiencia y agilidad en la
operacioén, disminuyendo costos.

Al: Fuerte presién de los gremios
transportistas para mejorar las
condiciones y tarifas del servicio.

A2: Inestabilidad del mercado y
fluctuacion de costos
(riesgo financiero)

A3: Altas presiones por ser mas
eficiente.

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Amenaza

Amenaza

Amenaza

5 Fuerzas de Porter —

Oportunidad de sustitutos
Oportunidad de Compradores
Oportunidad de Nuevos Entrantes
PESTAL — Econémico/Oportunidad

PESTAL — Social/Oportunidad

PESTAL — Tecnolégico/Oportunidad

PESTAL — Politico/Amenaza

5 Fuerzas de Porter — Proveedores
PESTAL — Economico /Amenaza

5 Fuerzas de Porter —

Amenaza del Comprador
5 Fuerzas de Porter —

Amenaza de la Competencia y Amenaza de

Sustitutos
PESTAL - Tecnolégico/Amenaza

Fuente: Elaboracion propia
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En este apartado se identifica y analiza el posicionamiento estratégico actual de la UEN,
aplicado a la metodologia matriz FODA cuantitativo (Cancino, 2012), para identificar y
analizar posibles escenarios que puedan fortalecer o debilitar el posicionamiento de la
empresa, donde a partir de escalas de evaluacion de 1 a 7 por cada variables considerada.
Del analisis precedente del micro y macro entorno, se presentan las siguientes

oportunidades y amenazas de la organizacion.

Finalmente, del analisis interno de Cadena de Valor y Andlisis de Recursos y Capacidades,
a continuacion en la Tabla 9 se desprende la identificacion de las principales fortalezas y

debilidades de la organizacion:

Tabla 9: Fortalezas y Debilidades — Analisis Interno

Componente Fortaleza/Debilidad Origen de informacion
F1: Alta agilidad del Fortaleza Cadena de Valor — Actividad
servicio Primaria: Coordinacion de Flota

Andlisis de Recursos y
Capacidades

F2: Servicio confiable Fortaleza Cadena de Valor — Actividad
Primaria: Seguimiento de la Ruta

Analisis de Recursos y

Capacidades
F3: Alto conocimiento y Fortaleza Cadena de Valor — Actividad de
experiencia logistica Apoyo: Coordinacion general de

operaciones en almacenamiento

Andlisis de Recursos y
Capacidades
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D1: Bajo soporte de Debilidad
Sistemas tecnolégicos Andlisis de Recursos y
Capacidades

Cadena de Valor —

Actividad de Apoyo: Soporte
Tecnoldgico / Control de gestion
cobranza y proveedores.

/ Primaria: Recepcion y Control de

Inventario
D2: Bajo estandarizacion Debilidad Cadena de Valor — Actividad de
del servicio Apoyo: Control de gestion
operaciones

D3: Bajo desarrollo del Debilidad

capital humano Cadena de Valor —
Actividad de Apoyo: Gestion del
capital humano
Primaria: Control de gestién
operaciones [/ Coordinacion de
operaciones en almacenamiento

Fuente: Elaboracion propia

Considerando lo anteriormente sefialado, a continuacion, en la llustracion 6 se presenta la
matriz FODA cuantitativo con la valoracion de dichas variables y el promedio de los
resultados obtenidos en estos escenarios, posteriormente se analiza cada uno de sus
cuadrantes con las principales variables y finaliza con un conjunto de iniciativas estratégicas

gue fortalecen su posicionamiento.
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llustracion 6: Analisis FODA cuantitativo de TASALOGISTICA Chile.
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MATRIZ FODA TASALOGISTICA Chile
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D1

D2

Debilidades

D3

Promedio

Diferenciacion del servicio
y eficiencia son atributos
valorados por el cliente.

Oportunidades

02

Mayor calidad de
profesionales con
conocimiento logistico

Revolucidn tecnoldgica en
integra eficiencia y agilidad
en la operacién,
disminuyendo costos.

Fuerte presion de los
ACUN  gremios transportistas
para mejorar las
condiciones y tarifas del

servicio.

Amenazas

A2

Inestabilidad del mercado
y fluctuacion de costos
(riesgo financiero)

Altas presiones por ser
mas eficiente.

Alta agilidad del servicio 6,0 5,0 7,0 5,0 6,0

Servicio confiable 7,0 50 6,5 5,0 6,0

Alto conocimiento y experiencia logistica 5,5 6,5 5,0 6,0 4,0
6,2 55 5,3
Bajo soporte de Sistemas tecnolégicos 5,5 6,0 5,0
Bajo estandarizacidn del servicio 7,0 6,0 5,0 4,0
Bajo desarrollo del capital humano 6,0 4,0 50

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadrante fortalezas versus oportunidades

O1:“Diferenciacién del servicio y eficiencia son atributos valorados por el cliente” y

F1:” Alta agilidad del servicio”

La agilidad aporta en la eficiencia de los procesos, al disminuir los tiempos, etapas y costos
involucrados en la cadena logistica. Ademdas, para aquellas empresas en que sea
significativa la agilidad como parte esencial del servicio, esta fortaleza permitira aprovechar
la oportunidad de captar dichas empresas. Incrementa la satisfaccién del cliente y su

experiencia, demuestra su compromiso hacia el cliente incentivando.

O1:“Diferenciacion del servicio y eficiencia son atributos valorados por el cliente” y

F2: “Servicio confiable”

El servicio confiable permite fidelizar al tipo de cliente a que tengan una sensibilidad
especial por la seguridad del servicio, cumplimento de los compromisos acordados y la
percepcion de control, demostrando su compromiso con el cliente como parte de su
diferenciacion. De esta forma, se podran aprovechar realmente la oportunidad de contar

con la lealtad del cliente como barrera de entrada a huevos competidores.

03: “Revoluciéon tecnolégica en integra eficiencia y agilidad en la operacion,

disminuyendo costos” y F1:” Alta agilidad del servicio”

Actualmente la fortaleza de tener una alta agilidad de los procesos se visualiza a lo largo
de la operacion, desde la recepcién y verificacion de inventarios, coordinacién entre las
etapas de almacenamiento con transporte, hasta la respuesta dentro de los tiempos de
entrega acordados con el cliente. La revolucién tecnoldgica permitirhA consolidar esta
fortaleza en una ventaja competitiva al integrar los procesos para contar con mayor
informacion a tiempo de procedimientos aun en proceso, por ejemplo en la cobertura de

control de despachos hasta la ultima milla.

03: “Revoluciéon tecnolégica en integra eficiencia y agilidad en la operacioén,

disminuyendo costos” y F2: “Servicio confiable”

Es posible aprovechar la oportunidad desde potenciar una relacion ya existente entre el

operador y su cliente, al facilitar la comunicacion con el cliente y reforzar su percepcion de
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control sobre el servicio del operador logistico asi como en la experiencia del usuario del
servicio. Por otro lado, la integracién de la tecnologia dentro de los procesos puede
disminuir las brechas de error a lo largo de ella, que puedan perjudicar el control sobre la

operacion, por ejemplo en el manejo de inventarios e informacién sensible del cliente.

Cuadrante fortalezas versus amenazas
A3: “Altas presiones por ser mas eficiente” y F1:” Alta agilidad del servicio”

La ventaja competitiva de la agilidad del servicio se basa en un conjunto de funciones,
recursos y unidades que permiten sostener esta capacidad, tales como un acceso rapido a
una gama de opciones de transporte y rutas/cobertura territorial que permitan optimizar la
entrega del servicio. A su vez, el conocimiento y experiencia del grupo humano detras de
dicha capacidad ha sido capaz de coordinar rapidamente la progresion de actividades
logisticas, sin embargo, no es suficiente para responder con eficiencia los procesos en el

nuevo escenario futuro, con altas probabilidades de que active esta amenaza.

A3: “Altas presiones por ser mas eficiente” y F2: “Confiabilidad del servicio”

Las presiones de eficiencia surgen principalmente desde la fuerza de los mismos clientes
a ejecutar la opcioén sustituta o buscar otro proveedor que asegure la eficiencia sin descuidar
la experiencia del usuario del servicio. Frente a esto, la fortaleza de la confiablidad del
servicio permite balancear las presiones de eficiencia con la calidad del servicio entregado
al satisfacer las expectativas de control del cliente, como una atenciéon y comunicacion
eficaz con el usuario como parte de su experiencia, disminuyendo la activacién de la

amenaza.

Cuadrante de debilidades versus oportunidades

O1:“Diferenciacion del servicio y eficiencia son atributos valorados por el cliente” y

D1: Bajo soporte de Sistemas tecnoldgicos

Aun cuando el operador logistico pueda adaptarse a la baja integracion tecnolégica de sus
procesos para responder al cliente apoyandose en el conocimiento y experiencia logistica,

esta debilidad impacta en la capacidad de generar informacion a tiempo para una reaccion
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y toma decisiones que haga los procesos mas eficientes aumentando la satisfaccion del

cliente, por lo que tiene un impacto medio en aprovechar la oportunidad.

O1:“Diferenciacion del servicio y eficiencia son atributos valorados por el cliente” y

D2:Bajo estandarizacién del servicio

La expectativa del cliente va en aumento con la experiencia exigida por el consumidor del
servicio. Una baja estandarizacion de los procesos impacta en la calidad y la confiabilidad
con la que se entrega el servicio lo que en el mediano y largo plazo una propuesta de valor

basada en dichos atributos no seria creible.

03: “Revolucidon tecnoldgica en integra eficiencia y agilidad en la operacién,

disminuyendo costos” y D1: Bajo soporte de Sistemas tecnoldgicos

La falta de sistemas tecnoldgico con Revolucién tecnoldgica: La baja integracion de
soportes tecnoldgicos en los procesos internos de la organizacion desaprovechan la
oportunidad de eficiencia y generacion de informacion oportuna proveniente de la
revolucion tecnoldgica, al no existir plataformas que puedan soportar las soluciones

inteligentes que trae dicha revolucion.

03: “Revolucidon tecnoldgica en integra eficiencia y agilidad en la operacién,

disminuyendo costos” y D2:Bajo estandarizacion del servicio

La revolucién tecnoldgica trae consigo soluciones inteligentes a diferentes actividades y
procesos que pueden ser complejos de ejecutar, aportando con una eficiencia y disminucion
de costos de realizarlos. La debilidad en la falta de estandarizacion del servicio proveniente
de procedimientos complejos no protocolados en un futuro poden verse solventados por la
revolucion tecnoldgica mediante estas soluciones inteligentes que asumiran parte de los
procesos de forma homogénea y sistematizada. Sin embargo, esta oportunidad puede
verse desaprovechada al ser necesario una intervencion estandarizada por parte de los

trabajadores para integrar una tecnologia con otra.
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Cuadrante de debilidades versus amenazas

A3: “Altas presiones por ser mas eficiente” y D1: Bajo soporte de Sistemas

tecnolégicos

Bajo soporte tecnolégico con presiones de eficiencia. El bajo soporte tecnoldgico en la
operacion hace que recaiga en el grupo humano la obligacién de eficiencia para
permanecer competitivos. Esta debilidad hace que aumente la exposicion al riesgo de la
organizacién a perder su posicionamiento frente a la rivalidad de sus competidores que
integren la tecnologia como forma de fortalecer su eficiencia, agilidad y generacién de

informacién oportuna para la toma de decisiones.
A3: “Altas presiones por ser mas eficiente” y D2: “Bajo estandarizacion del servicio”.

Una estandarizacion del servicio permite orientar el esfuerzo de las personas para realizar
las actividades bajo un nivel de eficiencia estimado. La debilidad en la estandarizacion de
los procesos desgasta la operacion disminuyendo el desempefio y aumentando los costos
de la operacion. Frente a la amenaza de mayor eficiencia exigida en la industria, la posicion

de la empresa bajo esta situacion se ve mermada para competir con sus rivales.

De acuerdo al analisis realizado por variable interna y externa en que se evallan diferentes
escenarios del mercado y la competitividad de la empresa para enfrentarlos, se presenta la

Tabla 10 con el posicionamiento de la empresa en el mercado por cuadrante del FODA.

Tabla 10. Resumen del Posicionamiento de la empresa y estrategia sugerida

Oportunidad El posicionamiento de la empresa se Dirigirse a nicho de mercado
y Fortaleza  encuentra altamente alienada para pequefio donde las
aprovechar las oportunidades presentes, necesidades y preferencias del
en base a su ventaja competitiva enfoque comprador son visiblemente
de servicio confiable para satisfacer diferentesy tengan mayor
experiencia del usuario y cliente. sensibilidad por la Agilidad y
confiabilidad del servicio.

Amenaza y La empresa cuenta con un Reforzar capacidades de
Fortaleza posicionamiento medianamente capaz satisfacer las necesidades muy
para enfrentar las amenazas, generando especificas del nicho.
relaciones mas cercanas y
personalizadas con el cliente que habiliten
al operador logistico a enfrentar
situaciones del entorno que puedan
afectar los servicios, como también su
eficiencia, fluctuaciones de ingreso y
costos.
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Oportunidad La debilidad de la empresa tienen una alta Reforzar capacidades
y Debilidad  probabilidad de perjudicar la capacidad de de entregar al mismo tiempo
la empresa para aprovechar las caracteristicas diferenciadas de
oportunidades, principalmente debido ala menores costos y mayor
falta de soportes tecnoldgicos y procesos calidad.
de calidad.

Amenaza y Las debilidades de la empresa se tienen Comunicar cdmo el producto
Debilidad una probabilidad media de activar las satisface mejor las expectativas
amenazas presentes, principalmente de los compradores.
debido a la falta de soportes tecnoldgicos.
Mientras se refuerzan
capacidades de entregar al
mismo tiempo caracteristicas
diferenciadas de menores
costos y mayor calidad.

Frente a este exhaustivo andlisis del posicionamiento de la empresa en el mercado y frente
a escenarios futuros, se propone en la siguiente Tabla 11 un conjunto de iniciativas

estrategias para mejorar el posicionamiento de la empresa.

Tabla 11. Iniciativas Estratégicas.

Oportunidad y Fortaleza 1) Establecer un plan de Mejora Continua

Amenazay Fortaleza 2) Establecer un plan procesos de Calidad Total

Oportunidad y Debilidad 3) Implementar un area interna de tecnologias de la informacion
Amenazay Debilidad 4) Plan de Integracion de sistemas tecnol6gicos

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 5. FORMULACION ESTRATEGICA

Para la formulacién de estrategia de la organizacién, es necesario considerar el
posicionamiento de la empresa en el mercado desde el analisis de sus capacidades en

relacion con su entorno.

En el apartado de estudio del FODA Cuantitativo, se levantaron posibles acciones para
mejorar este posicionamiento desde una profundizacién de las fortalezas para enfrentar las
oportunidades y amenazas, como también, mitigando y fortaleciendo los aspectos mas
débiles de la organizacion frente a su entorno. Insumos que nos permiten elaborar un primer
acercamiento de los atributos necesarios que derivan en los objetivos de la organizacion al

momento de desarrollar una ventaja competitiva.

Para continuar con esta linea logica, se realiza un analisis de la Curva de Valor (W. Chan
Kim y Reneé Mauborgne, 2015), en que se identifica y compara los principales atributos
gue valora el cliente, con el posicionamiento de la organizacién y su competencia al

momento de desempefiarlos.

Luego, se propone aquellos atributos estratégicos que mejor permitan a la organizacion

desarrollar su Propuesta de Valor, incorporando el analisis del entorno y posicionamiento.

Finalmente, se formula la declaracion de la Propuesta de Valor con una bajada en la
aplicaciéon y medicidn de sus atributos, concluyendo con una descripcion la estrategia que

soporta a dicha Propuesta para cumplirla.

5.1 Anélisis de la curva de valor.

En el siguiente apartado se utiliza la herramienta Curva de Valor (W. Chan Kim y Reneé
Mauborgne, 2015), donde, a través de conceptos como el Liderazgo Océano Azul y la
creacion de nuevos mercados, se identifican atributos diferenciadores para
TASALOGISTICA Chile en la industria.

Existen variados atributos de la industria al participar en ella como Operador Logistico, que
transitan desde el precio del servicio, diferenciacién del servicio, horizontalidad (Hax y
Wilde, 2003) e integracion (3PL) con el cliente, hasta un nivel de desarrollo de un estandar

en la industria con un rol consultor (4PL).
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Dentro de los atributos principales a considerar para un Operador Logistico 3PL, es posible
identificar el nivel de Experiencia y Respaldo, Red de Servicios, la Calidad del Servicio,
Agilidad, Servicio Confiable, Integracién, E-commerce e Infraestructura Tecnolégica,
Sostenibilidad o Precio, basado en informacién publica de mercado. Una breve descripcion

de estos atributos es:

1. Experiencia y Respaldo: Indica el nivel de experiencia con las que cuentan las
empresas segun los afios de trayectoria en el mercado o calidad de sus asesores. También,
se considera la transferencia de competencias y capacidades desde el respaldo de otras

empresas de mayor tamafio.

2. Red de Servicios: La capacidad de poder entregar una amplia gama de servicios
logisticas, de transporte y de almacenamiento, que incorpora los servicios de Logistica
Inversa, servicios de Ultima Milla, e-Commerce, o servicios de comercio exterior
relacionados a la consolidacion o desconsolidacidén de contenedores a puerto, entre otros.
Como también, a servicios de mayor especializaciéon y formalizacion del almacenamiento y
transporte de mercaderias, (alimentos perecibles, congelados, peligrosos, farmacéuticos,

etc.).

3. Calidad del Servicio: Se refiere a los niveles de servicio y el cumplimiento con
estandares relacionados al desempefio esperado por el cliente y buenas practicas de

operacion.

4. Agilidad: Menciona el nivel de respuesta con el que se realiza un servicio de

transporte, considerando los tiempos de coordinacién y tipos de rutas del servicio solicitado.

5. Servicio Confiable: Se refiere al nivel de control con el que cuenta la empresa en
el despacho de un pedido y la confianza que genera a los clientes y usuarios, como también,
al nivel de satisfaccion de las condiciones de entrega necesarias y al flujo de informacién

oportuna que debe ser entregada al usuario del servicio.
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6. Integracién: Menciona la capacidad de adaptar la operacién de la empresa a la
cadena de suministros del cliente para cubrir sus necesidades desde una perspectiva de

fortalecerla y aumentar la eficiencia de sus procesos.

7. Infraestructura Tecnoldgica: Indica el nivel de incorporacion de nuevas
tecnologias y sistemas logisticos avanzados para fortalecer la operacion del cliente, y en la

propia empresa para facilitar su integracién y control.

8. E-Commerce: Se refiere a la cobertura de distribucion del canal de comercio
electrénico, que esta dirigido al despacho de mercancias hasta el hogar del consumidor

final.

9. Sustentabilidad: Se refiere a la perspectiva que incorpora el compromiso y
responsabilidad ambiental que adquiere la empresa por sus procesos y mitigacion de la

contaminacion ambiental generada.

10. Precio: Indica qué tan atractivo es el precio para el cliente en relacién con el servicio

solicitado.

A continuacion, la Tabla 12 se presenta un grafico de Curva de Valor para visualizar los
atributos con una escala del 1 a 5, en que 1 significa sin cumplimiento del atributo; 2 bajo
cumplimiento; 3 significa un cumplimiento medio bajo; 4 significa un cumplimiento medio
alto y 5 significa alto cumplimiento del atributo. Utilizando esta escala, es posible valorar el
desempefio de la empresa TASALOGISTICA Chile y de sus principales competidores
entorno a los atributos de mayor relevancia para el andlisis, considerando para esto
Experiencia y Respaldo, Red de Servicios, la Calidad del Servicio, Agilidad, Servicio

Confiable, Integracion, E-commerce e Infraestructura Tecnoldgica.
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Tabla 12 : Curva de Valor para atributos de Operadores Logisticos 3PL.

ATRIBUTOS DE OPERADORES LOGISTICOS 3 PL
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Fuente: Elaboracion propia.

En relacion con lo anteriormente presentado, es posible ver que los principales atributos
que tiene TASALOGISTICA Chile se centran en la Integracion, Servicio Confiable y Agilidad
con puntuacién 5 por alto nivel de cumplimiento. Ademas, medio alto (4) en la Red de
Servicio y Calidad del Servicio; medio bajo (3) en el desempefio de Infraestructura

Tecnolobgica y desarrollo del canal E-Commerce.

Se descart6 del andlisis los atributos de Sustentabilidad por ser bajo atractivo para el cliente
y Precios por ser informacién confidencial de dificil acceso y complejo comparar entre

empresas, al depender del servicio y negociacion en especifico.
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5.2 Seleccién de atributos claves.

Los atributos a los que TASALOGISTICA Chile debe enfocarse para competir se dividen en
estratégicos y estandar de la industria. Se consideran atributos claves o estratégicos la
Agilidad, Integracion y Servicio Confiable, detallando los principales argumentos de este

analisis:

Agilidad: Es el atributo se ve evaluado con un alto desempefio de la empresa en relacién
con el resto de los competidores, permitiendo identificarla como su ventaja competitiva. Este
atributo se vera beneficiado a su vez por acciones de fortalecimiento del atributo de
Infraestructura Tecnol6gica, consolidando alin mas esta ventaja. Este atributo es concebido
como relevante por el cliente al que se ha integrado TASALOGISTICA Chile, ya que le
permite suplir urgencias de almacenamiento por sobreproduccion (propias del tipo Cliente

Productor Industrial).

Integracion: Este el principal atributo valorado por el segmento de clientes a abarcar por
esta empresa, en que se aprecia la capacidad de adaptabilidad de la organizacion para
cubrir las etapas de la cadena de suministro del cliente con eficiencia. En este atributo, la
organizacién logra una alta puntuacion por el trato personalizado y disefio a medida del

modelo logistico.

Es importante monitorear el posicionamiento de este atributo y desarrollarlo de forma que
permita una mayor consolidacion de la integracién en el tiempo, dirigiéndose a ser

considerada un aliado estratégico segun resalta la Vision.

Este atributo, va de la mano con lograr una mejor competencia frente a las amenazas del
aumento de la rivalidad de los competidores con la entrada de nuevos y fuertes actores a
la industria logistica chilena, siendo una forma de comprometer al cliente desde el enfoque

de sus servicios.

Servicio Confiable:

Mientras que la logistica se habia visto desafiada en la Crisis Sanitaria a nivel de mercado
y competencia, esta empresa ha fortalecido su posicionamiento de Servicio Confiable bajo

este escenario, en el que ha podido responder de forma efectiva y permanente en la
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distribucion de los productos a nivel nacional, contribuyendo a reforzar el vinculo de
confianza entre la empresa mandante MASISA vy los usuarios del servicio logistico, sus

clientes.

Este atributo se percibe como el atributo diferenciador de la organizacion y muestra una
alta valoracion en el desempefio de TASALOGISTICA Chile en relacion a la competencia,
traducido en una renovaciéon de la adjudicacion de la licitacion por parte de su cliente
MASISA.

Por lo que el mercado ha valorado y reconocido la importancia de este atributo en la
experiencia de compra del usuario final. Y por otra parte, esta empresa Operadora Logistica
ha logrado reforzar este sello de confianza que vincula la logistica con la atencion al cliente

y al usuario del servicio.

A nivel de soporte, este atributo podrd mantenerse altamente posicionado si se potencia
con una Infraestructura Tecnoldgica y Calidad del Servicio, para mantener el nivel de

atencion al cliente y comunicacioén necesario para la satisfaccion del usuario.

5.3 Atributos Estandar de la Industria

Continuando con la distincion de atributos, se hace mencion que atributos como
Infraestructura Tecnoldgica y Calidad del Servicio se consideran actualmente estandar de
la industria, considerando un minimo esperable para un operador logistico competitivo, no
siendo seleccionados como atributos significativos en la propuesta de valor, lo que no
significa que no deban descuidarse dentro de la organizacion. A continuacion, se profundiza

en dichos atributos, sus razones y la importancia de su desarrollo.

Infraestructura Tecnoldgica: se visualiza como parte del estandar por ser altamente
valorado por el cliente y tener un impacto en la eficiencia de los procesos logisticos de forma

transversal en la industria.

Tanto en la Misidbn como Vision de la empresa, es posible reconocer lo importante que es
incorporar tecnologia en la operacion de la empresa para transferir avances e innovacion,
rapidez y eficiencia al cliente. Ademas, es fundamental que la empresa invierta en
desarrollar este atributo para la gestion interna de la empresa, ya que, al incorporarla, se
mejoran otros atributos como es la Calidad del Servicio, por medio de una mejor atenciény

comunicacion de la informacion con el cliente, usuario y colaboradores de la cadena.
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Por otro lado, es relevante el desarrollo del atributo para poder aprovechar una de las
principales oportunidades a las que puede acceder la empresa con la Revolucion
Tecnoldgica que impacta en la eficiencia, reduccion de costos y el flujo de informacion
oportuno para la toma de decision. Mejoras en eficiencia de procesos, valorado tanto por el
cliente In House con una gestion eficiente de sus costos de almacenamiento, como también,
de los accionistas de la empresa que valoran la rentabilidad que se puede lograr con una

operacion mas eficiente.

Tal como se propone en las potenciales estrategias mencionadas en el capitulo anterior,
invertir en este atributo mejora su posicionamiento al disminuir la debilidad existente por la
dependencia de ERP del cliente y por la operacion con informacién/documentos no
sistematizados, aportando a la Agilidad y Calidad de Servicio en la operacion y gestion

interna.

Calidad del Servicio: Este atributo es altamente valorado por los grandes clientes, que
establecen un acuerdo detallado del nivel de desempefio (KPIs) que debe cumplir el
Operador en su servicio. Por lo que se propone un fortalecimiento de este atributo para

alinearse al nivel de competitividad de la industria cuanto antes.

En base a la Vision de la empresa al 2030, se visualiza a futuro siendo considerada como
un referente en la industria. Para lograr esto como Operador Logistico 3PL, es necesario
gue pueda entregar un alto estdndar en la calidad de su servicio como resultado de su
coordinacién y gestién. En la valoracion, se ve en desventaja por una influencia del nivel
medio bajo que tiene el atributo Infraestructura Tecnoldgica que, al mejorar el
posicionamiento de este, reporta mejoras en la integracion con sus proveedores
permitiendo aumentar la agilidad de coordinacion (fortaleciendo F1), confiabilidad del
servicio (mitigando debilidad D2) y rapidez de respuesta permitiendo mejorar los niveles de

servicio con el cliente.

Cabe mencionar que los atributos de Experiencia y Respaldo, Red de Servicios y e-
Commerce no son los atributos estratégicos de la organizacion, ya que el primer atributo no
es suficiente para mantenerse competitivo ni asegurar un nivel de servicio cuando hay
innovaciones y disrupciones tan fuertes en el mercado, como es el aumento de la rivalidad
del mercado con el posible ingreso de Amazon, o la oportunidad que implica la Revolucion

Tecnolbgica.
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Ademas, el atributo de Red de Servicios aun cuando es importante, es posible incorporarlo
desde el atributo Integracion, acorde con el modelo de negocios de TASALOGISTICA Chile

como Operador Logistico 3PL.

Finalmente, el desarrollo del atributo e-Commerce toma un rol fundamental en otra
segmentacion de clientes con una cadena de valor basada en el consumidor final y no a un
modelo B2B.

5.4 Declaracion de la propuesta de valor

La Propuesta de Valor es la visualizacion del valor que entrega la empresa a su cliente,
basada en las declaraciones estratégicas de Misién y Visibn como razon de ser y direccién

de la empresa.

Para su formulacion, se conecta el valor a percibir del cliente tras la combinaciéon de
atributos, que para TASALOGISTICA Chile son la Agilidad, Integracion y Servicio Confiable
como ventaja competitiva y diferenciacion; considerando que Calidad del Servicio e
Infraestructura Tecnoldgica son los atributos base de la industria, considerando un minimo
esperable para un operador logistico competitivo como fue explicado en el apartado

anterior. Declarando la Propuesta de Valor a continuacion:

“‘Nos integramos a las operaciones logisticas de nuestros clientes con las mejores
soluciones para entregarles un servicio Agil y Confiable hasta la Ultima Milla, satisfaciendo

a sus consumidores como si fueran nuestros”.

Agilidad.

Este atributo tiene fuerte relacién con la Infraestructura Tecnoldgica, dado que es un
soporte fundamental para llevar a cabo las actividades vinculadas a la disponibilidad de
servicio. Para llevar a cabo la medicién de este atributo podemos controlar por medio de lo

siguiente:

- Indicador Tiempo Total Logistico, que mide el tiempo de espera a partir del momento

en que se realiza la orden de compra con relacion a el momento en que es recibido
0 entregado el servicio o producto. Donde previamente en los acuerdos que conlleva
una licitacion se establecen parametros de tiempo; de preparacion de pedidos mas

los tiempos de transporte para la entrega final de los productos. Indicador que
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funciona como secuencia de postas entre etapas y actividades logisticas en toda la

operacion y areas gue intervienen en el proceso de la orden de compra.

Integracion.

Para el caso de este atributo que conlleva servicio personalizado y disefio a medida, y que
requiere de un alto nivel de confianza con el cliente, hoy en dia se puede llevar a cabo con
mayor facilidad una medicién con soporte tecnolégico como también por medio de
evaluaciones cualitativas o cuantitativas. Se propone llevar a cabo la siguiente medicién
para establecer los lineamientos necesarios sobre este atributo considerando los siguientes

aspectos.

Visualizar una cadena de integracién relacional entre ambas empresas, ya sea, con
personal del operador logistico como también del personal del cliente, de forma de observar
y medir la cantidad de personas y el rol comunicacional necesario para llevar a cabo la

integracion.

Asesoramiento de forma permanente hacia el cliente, respecto a la disminucién de costos
como beneficio de ambas empresas, realizando simulaciones para estimar ahorros internos

en relacion con las actividades o &rea que esté mas expuesta a la propuesta de valor.

Segun los aspectos mencionados anteriormente, para la medicion de este atributo se han
sido considerado estos dos puntos de vista, relacionados con el capital humano, bajo el
criterio de experiencia y juicio experto requerido para fortalecer y posicionar la relacién a

largo plazo con el cliente.

- Variacidon de Ingresos de Venta de Licitacién. Por lo que, como indicador apropiado

para medir el atributo “Integrar” es visualizar la variacién de los ingresos respecto a

la licitacion vigente, controlar e impulsar su aumento durante todo el proceso.
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Servicio Confiable.

Este es el atributo diferenciador que fomenta el posicionamiento de los otros atributos de la
propuesta de valor, debido a que es clave desarrollar y mantener una relacién basada en
la confianza con el cliente para que este decida externalizar la operacion de distribucion, y
permitir la integracion de la empresa Operador Logistico a las operaciones del cliente

productor.

Este atributo es altamente valorado en el mercado desde el impacto de la pandemia entre
los clientes mandantes, ya que se ha posicionado como necesidad basica el servicio de
entrega hasta la puerta de su usuario final, requiriendo como resultado un Servicio

Confiable

Hoy en dia, es fundamental para poder alcanzar la satisfaccion del cliente y es un servicio
logistico que no esté estandarizado en el mercado, siendo un desafio vigente. Frente a esto,
se propone posicionar el Servicio Confiable respecto a los tiempos y formas de entrega
acordados con el consumidor final. Por otra parte, estandarizar este servicio permite

potenciar los procesos internos de la organizacion.

Por lo tanto, para llevar a cabo la medicién de este servicio se propone no solo medir con
indicadores la gestion interna de la empresa, sino también, tener visibilidad del
comportamiento de las empresas proveedoras de transportes que realizan la entrega al
consumidor final. Donde sea posible obtener una trazabilidad completa de la gestion,
generar informacién de rendimientos y establecer el comportamiento necesario para
identificar mejoras y agilice la toma de decisiones en la relacién del almacenamiento y

transporte para la distribucion final.

A continuacion, se explica el indicador para medir el atributo diferenciador y sus

dimensiones:

- OTIF Nivel de Servicio. Indicador de mayor importancia en la disciplina

Logistica, que mide el porcentaje de cumplimiento del nivel de servicios logisticos
en su conjunto (Gestidn de Almacenamiento y Gestion de Transporte), de acuerdo

al cumplimiento de las condiciones establecidas en licitacion.
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Segln las variables de Producto, Cantidad, Direccién, A Tiempo se evalla
simultaneamente si cumplen o no (variables de caracter Dummy 0,1). Considerando
su cumplimiento global s6lo cuando se cumplan individualmente estas variables

simultaneas por cada entrega y Orden de Compra.

Para mayor explicacion del indicador y su relevancia, se profundiza en estas dos

dimensiones de Almacenamiento y Transporte:

Gestion Almacenamiento: Dimension de la gestién de almacenamiento en el resultado final

de la operacion, definido como In Full, en que se evidencia si el comportamiento de las
actividades de Almacenamiento estan bajo control en relacion a dos variables del OTIF:
Producto y Cantidad, evaluando si la preparacién del pedido por tipo de Producto y

Cantidades sean correctas de acuerdo a la orden de compra.

Gestion de Transporte: Dimension de la gestion del Transporte en el resultado final de la

operacioén, definido como On Time, en que se evidencia el cumplimiento de los tiempos de
transporte de acuerdo a lo planificado internamente y las condiciones de entrega requeridas

por el usuario del servicio, quien es cliente del mandante.

Se define el cumplimiento en relacion a dos variables del OTIF: Direccion y A Tiempo de
entrega, evaluando el servicio de transporte segun la entrega del pedido en la Direccion

acordada y A Tiempo establecido por el usuario.
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5.5 Descripcion de la estrategia de la empresa.

La empresa se posiciona bajo una estrategia de diferenciaciéon dirigida basada en un
Servicio Confiable profundizando su Integracion con el cliente, enfocada un segmento

objetivo de nicho de empresas industriales productoras.

Como operador logistico hace un servicio a medida de los requerimientos y operacion del
cliente bajo una licitacion de cuatro afos, periodo por el cual TASALOGISTICA Chile
desarrolla su ventaja competitiva de la Agilidad del Servicio, reconociendo una estrategia
con enfoque hacia una calidad total consistente y disminuyendo su exposicion a una

competencia por precios.

La estrategia de la empresa se basa en tres ejes estratégicos a desarrollarse en profundidad

el capitulo 7, que son Recursos y Aprendizaje, Consolidacion y Crecimiento.

La estrategia en su conjunto esta dirigida a consolidar a la empresa en el corto plazo,
enfocandose en la satisfaccién del cliente (y del usuario del servicio) siendo su Aliado
Estratégico. Para desarrollar el crecimiento de la empresa por medio de la diversificacion

de sus clientes al realizar una estrategia diferenciada dirigida consistente en el tiempo.

Su propuesta de valor se basa en los atributos de Agilidad, Servicio Confiable e Integracion.
Se considera al atributo de Agilidad como su actual ventaja competitiva, al tener un alto
desempefio como empresa, y es altamente valorada por el cliente al proveer la capacidad
de suplir sus propias urgencias rapidamente, siendo un soporte para las operaciones del

cliente.

A su vez, se percibe a Servicio Confiable como el atributo de diferenciacion de la empresa
en el mercado, especializandose en el control y aseguramiento del Nivel de Servicio a
entregar y respondiendo de acuerdo a lo pactado con el cliente en licitacién, como con las

condiciones de entrega establecidas por el usuario final.

A futuro, bajo el eje estratégico de Crecimiento, se espera desarrollar la capacidad de
Integracion de servicios logisticos como nueva ventaja competitiva, que permita desarrollar
al cliente entregando una horizontalidad de servicios logisticos a lo largo de su cadena de

suministro, fidelizando al cliente y generando nuevos ingresos.

Para lograr la propuesta de valor, la empresa se enfoca en el corto plazo en estandarizar
sus procesos internos hacia la Calidad Total, asegurando el control y eficiencia de los

procesos para consolidar un estandar de servicios a entregar (micro estrategia de
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Consolidacién) y posicionando principalmente sus atributos de Servicio Confiable vy
Agilidad.

Para llevar esto a cabo, es clave desarrollar una red de proveedores, que abastezca a la
empresa de Activos e Infraestructura estratégica (requerida segun la operacion, por
ejemplo; el acceso a los puertos de la Octava Region para el cliente Masisa) como parte de

la micro estrategia de Recursos y Aprendizaje.

Una ves desarrollada esta red, es necesario monitorear y gestionar los acuerdos sostenidos
y sus tensiones, cuidando que sean convenientes para las partes, favoreciendo la

integracion con ellos en el largo plazo, respondiendo a la micro estrategia de Crecimiento.

Ademas, para dar soporte a las operaciones de la empresa y traspasar la informacion de
forma &gil y confiable a lo largo de la organizacion, (dentro de la micro estrategia de
Recursos y Aprendizaje) es necesario contar con una infraestructura tecnoldgica capaz de
conectar con otras plataformas tecnolégicas para hacer mas eficiente los procesos, por

intermedio de un personal capacitado y motivado con lograr los objetivos.

Finalmente, para el desarrollo exitoso de la estrategia en el corto y largo plazo, sera
fundamental establecer una cultura de Mejora Continua que capitalice y conserve el

aprendizaje en la organizacion.
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CAPITULO 6. MODELO DE NEGOCIO.

Luego del Desarrollo de la Estrategia, en esta segunda etapa de la metodologia se inicia la
Planificacion de la Estrategia que convierte las declaraciones del sentido estratégico en
objetivos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos especificos, que orientan las
acciones y alinean la organizacién para que la ejecucion de la estrategia sea efectiva
(Kaplan y Norton, 2008).

Para esto, se traduce la formulacion de la estrategia a una expresion de esta en las
dindmicas propias de la empresa en una primera parte, a desarrollar en este capitulo.
Posteriormente, el proceso de Planificacion Estratégica requiere establecer rutas de

ejecucion y metas para medir la estrategia con foco en el objetivo de la organizacién.

En el desarrollo de este capitulo se expresa la estrategia desde la formulacién de un modelo
de negocio. En la literatura, hay acercamiento de la estrategia en la definicién del modelo
negocio, por ejemplo, desde la perspectiva de (Thompson et al.,, 2012), “El modelo de
negocio establece la légica econdmica para ganar dinero en una compafiia, segun su
estrategia”. Basando el modelo de negocio en dos componentes principales, 1) La
Propuesta de valor para el consumidor y 2) Formula de utilidades, que se determinan dentro

del marco de la estrategia.

Por otra parte, Alexander Osterwalder, creador de una herramienta para la formulacién del
Modelo de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2010), define que “Un modelo de negocio
describe la I6gica de como una organizacion crea, entrega y capta valor”. Donde especifica
gue “El modelo de negocios es como el plano para una estrategia a implementar a través
de las estructuras de la organizacién, sus procesos y sistemas”. En que propone la
herramienta CANVAS, y sus nueve médulos o dimensiones, para describir la lbgica del

negocio y expresar la estrategia.
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6.1 Definicién del modelo de negocio.

A continuacion, se detalla la herramienta CANVAS, la cual es elegida para su aplicacién al
caso de TASALOGISTICA Chile. Esta herramienta define las siguientes nueve dimensiones

o bloques:

1. Segmento del mercado. Esta dimension define un grupo de personas u
organizaciones a la cual se quiere satisfacer una necesidad.

2. Propuestadevalor. Eslaforma en que la empresa busca satisfacer esta necesidad
y competir en el mercado a través de un conjunto de productos o servicios.

3. Canales. Es el conjunto de medios para poder llegar y entregar la propuesta de
valor al cliente.

4. Relaciones con el cliente. Caracteriza las relaciones que se tiene con los distintos
segmentos de clientes.

5. Fuentes de ingreso. Define la estructura de ingresos que percibe la organizacion
con la cual capta valor.

6. Recursos claves. Define que recursos son indispensables para el funcionamiento
del negocio.

7. Actividades claves. Identifica las actividades que son necesarias para cumplir con
la propuesta de valor.

8. Relaciones claves. Describe los colaboradores estratégicos para el desarrollo del
negocio.

9. Estructura de costos. Define la estructura de egresos que percibe la organizacion

al crear y entregar valor.

Desde estas dimensiones, se entiende el modelo de negocio de TASALOGISTICA Chile

como:.

TASALOGISTICA Chile entrega servicios logisticos a empresas de produccion que
requieran tercerizar su almacenamiento y distribucién a nivel nacional, encargandose de la
administracién de bodegas y procesos operativos de carga y descarga; coordinacién con

los proveedores de transporte para la distribucion.

Para esto, la empresa tiene un trato directo con el cliente y bajo modalidad pactada de
licitacion para entregar estos servicios. En el modelo de negocio de TASALOGISTICA Chile,

la empresa capta valor a través de dos lineas de ingreso, almacenamiento y distribucion,
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con una estructura de ingresos y costos con base fija y un componente variable, segln
metros clbicos de almacenamiento y en base a nimero de viajes (rutas) realizados

respectivamente.

6.2 Analisis del Modelo de Negocio.

El modelo de negocio CANVAS presentado anteriormente, se define del trabajo que
precede a este capitulo e identifica las dimensiones de la organizacion. En el siguiente
andlisis del modelo de negocio se explica cada bloque o dimension y analiza la relacion de
cada dimension del modelo CANVAS vy los atributos que fueron definidos en la Propuesta
de Valor. Segun Osterwalder y Pigneur, las siguientes nueve dimensiones identifican las
principales perspectivas que visualizan las dinamicas del negocio: Clientes, propuesta de
valor, infraestructura y actividades operativas, como también la viabilidad econémica de la

organizacion.

1. Segmento de cliente: Empresas productoras e industriales de mercado masivo,
gue requieran integrar un operador logistico para el almacenamiento y transporte de
carga de productos de manipulacién simple, que establecen acuerdos a largo plazo
por medio de licitaciones para externalizar servicios de almacenamiento y la
distribucion de produccion a sus clientes a nivel nacional, o puertos para
exportacion. Estas empresas valoran los atributos de integracion y agilidad,

viéndose atraidos por un servicio confiable de Ultima Milla.

2. Propuesta de Valor: La empresa satisface al cliente al hacerse cargo del
almacenamiento, su administracion y procesos operativos de carga y descarga,
como también, coordina servicios con la red de transporte para la distribucién de los
productos.

La estrategia de la empresa se posiciona en base a la ventaja competitiva de un
servicio Agil e Integrado al cliente, con el atributo diferenciador de Entregar un
Servicio Confiable de entregas de productos en la Ultima milla o usuario final.

En base a esto, la Propuesta de Valor es:
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“Nos integramos a las operaciones logisticas de nuestros clientes con las mejores
soluciones tecnoldgicas para entregarles un servicio Agil y de calidad hasta la Ultima

Milla, satisfaciendo a sus consumidores como si fueran nuestros”.

3. Canales. La comunicacion con el cliente es personalizada, directa y presencial,
propia del compromiso de integracién de la empresa a las operaciones del cliente y
de manera en como se establece en las licitaciones. De esta forma, se sostienen
los siguientes canales:

a. Presencial, con equipo de trabajo permanente para las operaciones logisticas
en los centros de distribucion o almacenaje. Respondiendo a la propuesta de
valor desde la integracibn de TASALOGISTICA Chile a la operacion y/o
administracion de bodegas del cliente.

b. Directa via remota, telefonicamente y via mail para la coordinacién entre las
areas administrativas y las actividades de apoyo. Este canal responde a
integracion del area planificacion y control de costos del cliente con el area de
control de gestién de TASALOGISTICA Chile para el reporte conjunto de pagos
y cobros de servicios al cliente. Como también, permite canalizar las asesorias,
planificacién de la operacion o nuevos servicios requeridos, integrandose a la
toma de decisiones de la empresa y asegurando una agilidad del servicio.

c. Integracion en SAP Business One para el registro y traspaso de la informacién
de almacenamiento y despacho de productos.

d. Presencial indirecta, a través de los proveedores de transporte al momento de
requerir servicios de distribucion. Esta relacién surge de una actividad primaria,
en la que se expone la propuesta de valor desde la agilidad del servicio de
distribucion, con la llegada en tiempo y forma a las bodegas y centro de

distribucion.

4. Relaciones con el cliente. Se mantienen relaciones personales a largo plazo en
base a la confianza y responsabilidad de acuerdos adquiridos, materializados por
intermedio de contratos comerciales, que son respetados y que permiten la
obtencidn de relaciones comerciales y operativas. Estos contratos acuerdan el nivel
de servicio, los cuales sirven como indicadores de las condiciones pactadas y se
establecen las compensaciones por falla de servicio apuntando a cumplir el estandar

de calidad.
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5. Fuentes de ingresos. La empresa capta valor a través de dos lineas de ingreso,
almacenamiento y transporte para distribucion.
La linea de almacenamiento tiene un componente de ingreso fijo pactado
independiente de que el cliente no haya utilizado el servicio. Ademas, de un
componente variable segun exceda el volumen de almacenamiento acordado. Este
componente variable, es en base a metros cubicos almacenados y concibe un
beneficio para el cliente al optar a mayores volumenes, con una tarifa a escala

decreciente.

En el caso de la linea de ingreso de transporte para la distribucion, es un ingreso
100% variable, dependiendo de la cantidad de viajes realizados. Dentro del actual
acuerdo, se tiene pactado una lista de tarifas por tipo de ruta.

Como valor agregado se encuentra el servicio de asesoria logistica realizada al
cliente, donde se mantiene una relacion constante para la toma de decisiones e

integraciones de nuevos procesos para la eficiencia y calidad de servicio.

6. Recursos claves. Para cumplir con la propuesta de valor y posicionamiento de la
empresa, son necesarios los siguientes recursos.

a. Conocimiento y experiencia del capital humano en el mercado logistico que
permita un alto nivel de integracion y calidad de las asesorias, como también el
disefio y negociacion de los acuerdos comerciales.

b. Disponibilidad de sistemas tecnoldgicos para el desarrollo de las operaciones
que facilite la agilidad del servicio de almacenamiento y distribucion.

c. Disponibilidad de activos: Camiones, almacenes, grias y otros equipos

auxiliares que permita cumplir con el servicio de forma rapida en la operacion.

7. Actividades claves. De acuerdo con los recursos anteriormente mencionados, las
actividades claves son las siguientes:

a. Planificacion de almacenamiento y distribucion, actividad que permite apoyar las

actividades primarias y que depende de la integracion con las necesidades del

cliente para cumplir con el estandar de calidad y eficiencia del servicio.
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b.

Gestion de almacenamiento, actividad que permite el funcionamiento eficiente
de las actividades fundamentales, como son la gestion de inventarios y posterior
coordinacioén de transporte para agilizar las operaciones logisticas.

Gestion de Distribucion, actividad que potencia y posiciona el servicio de Ultima
Milla que desde la perspectiva de Cadena de Valor es la actividad que genera

un valor comercial y diferenciador.

Relaciones claves. Para llevar a cabo su estrategia y optimizar su modelo de

negocio, TASALOGISTICA Chile tiene las siguientes relaciones claves:

a.

TASALOGISTICA Argentina es una alianza entre empresas competidoras,
estratégica para el desarrollo comercial y adquirir nuevos clientes.

Gremios de Transportistas, es una relacion relevante que gestionar con los
gremios Agreducam y Agretranc de la Octava Regién, los cuales se componen
al menos de 50 empresas con servicios de transporte de carga por carretera.
Son stakeholders de MASISA, relevantes para su gestion con las comunidades,
los cuales son administrados de forma consensual por TASALOGISTICA Chile.
Socios Transportistas, es una relacion de confianza con su Socio-Proveedor y
parte del directorio, el cual asegura la disponibilidad de camiones para el
transporte de carga. Asociacion entre empresas para desarrollo de nuevos
negocios.

Socio de Almacenamiento, igual que el socio anterior, es una relacion de
confianza dado que también es parte del directorio de la empresa. Ademas de
asegurar la disponibilidad de camiones para el transporte de carreteras, también

asegura la disposicién de almacenamiento y oficinas en la Region Metropolitana.

Estructura de costos. Los costos mas importantes en los que incurre el modelo de

negocios de TASALOGISTICA que a continuacion de describen.

a.

Costos Fijos que comparten la estructura de la operacién, almacenamiento y
transporte, y se componen de remuneraciones de administracién, arriendo de
oficinas, servicios externos de informatica y gastos administrativos.

Costos Fijos de Almacenamiento, que corresponden a arriendo de bodegas,
seguros y remuneracion de operadores de bodega.

Costos Fijos de Transporte, por concepto de suscripcion a software de

seguimiento y control de flotas.
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d. Costos Variables, principalmente corresponde a los proveedores de servicios
de transporte siendo el mayor egreso de la empresa y depende del volumen de
servicios (numero de viajes / rutas). Cabe mencionar que los costos variables de

almacenamiento no son significativos.

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

Actualmente, el modelo de negocio es reflejo de una primera etapa de crecimiento de la
empresa, en que su segmento de cliente se caracteriza por requerir una manipulacién

simple lo que significa una baja complejidad de las operaciones.

Luego de analizar las dimensiones del modelo de negocio, existe la posibilidad de realizar
cambios en este modelo en base a la Captura de Valor, en que los procesos internos crean
y brindan valor que satisface a los clientes y también contribuyen a lograr los objetivos de
productividad de la perspectiva financiera (Kaplan y Norton, 2008). Para esto, se proponen

las siguientes mejoras en dos dimensiones:

Dimension de Propuesta de Valor, Considerando que las operaciones no son complejas
de realizar, la diferenciacion debe ir en la generacion de relaciones de confianza,
incluyéndolo en la Propuesta como base para capturar valor en el corto y largo plazo. Se
puede respaldar la relevancia de este atributo de acuerdo con las exigencias que ha
expuesto el mercado al tener que enfrentar situaciones dentro de un contexto VUCA 1%, en

gue las respuestas son el resultado de un proceso de aprendizaje conjunto.

Esto genera cambios en la perspectiva de una organizacién de baja complejidad a una de
alta complejidad (Robbins et al, 2013), donde el criterio mas importante para la toma de
decisiones no esta enfocado en los costos, sino que hacia la generacién de confianza y la
satisfaccién del cliente. Respondiendo a la categorizacién fundamental de los operadores
logisticos 3PL mencionado en detalle en el aparatado 2.2 Caracterizacion del negocio y a

lo que requiere actualmente el mercado de Operadores logisticos (Revista Logistec, 2020).

Dimension de Recursos claves, se propone acreditar procesos internos hacia la calidad

con el objetivo de establecer procedimientos que permitan una capacidad de aprendizaje

10'VUCA es una abreviacion para referirse a situaciones de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigtiedad.
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de la organizacion para una cultura de mejora continua, a su vez, obtener beneficios claves
en los que ayuda la implementacion de la Norma ISO 9001 tales como; planes para la
gestion de riesgos para prever la demanda (Solistica, 2019), aumentar la satisfaccion del
cliente, mejorar la comunicacion interna, comprension y eficiencia de los procesos (Paloma,
2015), en concordancia con el problema de control de gestion expuesto en el capitulo
introductorio de la tesis. Esta propuesta se basa en los diferentes sintomas que se
visualizan en el analisis de debilidades en la Cadena de valor, que afectan en la calidad de

los procesos, vy, por tanto, en la calidad del servicio.

A Continuacion, en la llustracion 7, se presenta el modelo de negocios CANVAS propuesto,
correspondiente a dirigir la acreditacion de procesos internos de la organizacion enfocada
a la calidad de servicio, vinculada a la Propuesta de Valor y a entregar un Servicio Confiable

como elemento diferenciador.

llustracion 7 : Modelo de Negocios CANVAS Propuesto.

MODELO DE NEGOCIOS CANVAS |

 Relaciones personales y de responsabilidad frente a los acuerdos
adquiridos, materializados por intermedios de contratos comerciales,

# TASALOGISTICA Argentina | ® Planificacion de almacenamiento y distribucién que son respetados a largo plazo y que permiten la obtencion de
® Gremios de Transportistas | e Gestion de almacenamiento “Nos integramos a las relaciones comerciales y operativas.
* Sodios Transportistas @ Gestion de Transporte - Distribucion operaciones logisticas de  Estos contratos tienen acuerdos de nivel de servicio los cuales

# Empresas productoras e industriales|
que requieran el almacenamiento y

# Socio en Almacenamiento | e Potenciar y posicionar Servicio de Ultima Milla

nuestros clientes con las sirven como indicador de las condiciones pactadas y enfocan la

mejores soluciones para relacion al cumplimiento de ellos. transporte de carga de manipulacién
Acreditacionas de procescs: 6. Recursos Claves entregarles un servicio'Ajﬂ y _ simple, que buscan.acuerdc_is a \arg_o
Procesos Internos de Calidad » Acreditacion en Procesos de calidad de Confignza hasta la Ultima Plazo para extemalizar 3 distribucidn

Normas ISO de procesos de de produccitn a su clientes a nivel

Milla, satisfaciendo a sus

Calidad-9001 » Conocimiento y experiencia del capital humano en el mercado : .  Presencial con equipo de trabajo permanente nacional, 0 puertos para exportacion.
logistico. consumidores como si fueran | o Integracion con el cliente atraves de ERP SAP Business One.
® Disponibilidad de sistemas tecnologicos para el desarrollo de las nuestros”.  Coordinar el requerimiento del cliente con servicios subcontratados.
operaciones. ® Directo via remota, telefonicamente y via mail.
# Disponibilidad de activos: Camiones, almacenes, grias y otros
equipos.

9. Estructura de costos

» Comoromisos a través de contratos de servicios de almacenamiento oor M3
(Principalmente Fijo) * Servicios de transporte
(Principalmente Variables)

 Gastos Adminstrativos - (Principalmente Fijos) # Costos logisticos de Distribucion (Sub contratacion)

de senvicios de transporte - (Principalmente Variables
 Servicios de Asesoria - Valor Agregado elemento diferenciador
(Principalmente Variables)

 Costos de Almacenaje - (Principalemente Fijos)

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 7. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

En este capitulo, se definen los objetivos estratégicos y la herramienta a utilizar para su
presentacién, los cuales han sido recabados en base a los andlisis precedentes trabajados
principalmente desde la Propuesta de Valor de TASALOGISTICA Chile, de esta forma

visualizar y comprender de manera clara la estrategia de la organizacion.

En esta etapa de estudio se aborda la planificacion estratégica en el que se desarrolla el
Mapa estratégico y Cuadro de Mando Integral, como elemento bisagra para la ejecucién de
la estrategia, en donde se ratifica la mision, la vision y los valores de la organizacion en

objetivos concretos, definidos en analisis y herramientas de planificacion.

Para llevar esto a cabo, se presentan tres temas o0 ejes estratégicos que proporcionan la
estructura para integrar las estrategias a las operaciones, los cuales son la Recursos y
Aprendizaje, Consolidacién y Crecimiento de la organizacién. Ademas, se presenta el Mapa
Estratégico, herramienta que describe el proceso de creacion de valor mediante una serie
ascendente de relaciones causa y efecto entre los objetivos a lograr, con cuatro
perspectivas que se definen a continuacion; Financiera, Cliente, Procesos internos y
Recursos y Aprendizaje en base al modelo de (Kaplan y Norton, 2008) definidas a

continuacion:

La perspectiva Financiera, es la descripcién de los resultados tangibles de la gestion
operativa y productiva desarrollados en los procesos dirigidos al cliente, que a partir de
distintos indicadores muestra el resultado del objetivo econémico de la estrategia

implementada.

La perspectiva Cliente, responde a los valores percibidos con la Propuesta de valor,
basados en el atributo diferenciador en el corto y largo plazo; sus resultados estan

relacionados a la satisfaccion, retencién, crecimiento y valoracion del servicio, entre otros.

La perspectiva Procesos Internos, identifica los objetivos estratégicos que se propone lograr
mediante los procesos criticos de la organizacion, donde estos, han sido determinados

como las actividades clave desde el andlisis del apartado 4.3 de la Cadena de Valor.

La perspectiva de Recursos y Aprendizaje describe los componentes necesarios para
ejecutar la estrategia, las competencias y capacidades del capital humano; los sistemas
tecnolégicos como capital de informacion; la cultura y el clima laboral como el capital

organizacional, elementos que tienen impacto transversal a lo largo de la estrategia.
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7.1 Definicién de Temas o Ejes Estratégicos.

Para explicar la planificacién estrategia, es necesario considerar los temas o ejes
estratégicos que relacionan cada uno de los objetivos y describen cémo crean valor en cada
eje (Kaplan y Norton, 2008). A continuacion, se presentan tres temas o ejes estratégicos de

la organizacion:
Consolidacion.

Grupos de objetivos basados principalmente en la ejecucion operacional de la empresa,
dirigidos a consolidar un estandar de Calidad Total en los procedimientos internos y los
servicios entregados al cliente para responder a las condiciones pactadas en licitacion con

el principal cliente de la empresa, de forma rentable y controlada por parte de la empresa.

La importancia de esta micro estrategia es establecer una operacién que responda al
resultado esperado del servicio, permitiendo gestionar las variables involucradas desde una

planificacién y coordinacion controlada de sus operaciones.

De esta forma, se propone posicionar bajo esta micro estrategia los atributos de Servicio
Confiable y Agilidad para responder en el corto plazo a satisfacer a este cliente y asegurar

una renovacion de la licitacion.

Este eje establece la base para la generacién de relaciones de confianza sostenida con el
cliente, a medida que se demuestra la capacidad de control de la gestiébn y posterior

aseguramiento de este en el tiempo como una consolidacion del servicio.
Crecimiento.

Consiste en el grupo de objetivos estratégicos enfocados a la creacion de valor sostenida
en el tiempo para diversificar la cartera de clientes de la empresa dando mayor estabilidad

financiera a la empresa en el tiempo.

La estrategia en la perspectiva de cliente, esta dirigida a entregar un servicio en constante
orientacion a la satisfaccion del cliente, basado en la ventaja competitiva de la Agilidad de
la propuesta de valor, que refuerce e incentive el atributo de Integracion con el cliente,
siendo un eje clave para fomentar la renovacion de licitaciones como la adjudicacién de

acuerdos con nuevos clientes.

Por la segmentacion de cliente a abarcar, el tipo de cliente productor industrial guarda una
complejidad de operacion altamente exigente en términos de volumen y rapidez de

respuesta, enfrentando desafios como sobreproduccion sin espacio de almacenaje,
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interrupcién en la distribuciéon y sobredemanda. Frente a esto, la empresa Operadora
Logistica cumple un rol de soporte al cliente para dar solucién a los problemas antes
mencionados, realizando por ejemplo, distribucion de mercaderia entre almacenes para

descongestionar aquellos ocupados por la sobreproduccion.

De este modo, TASALOGISTICA CHILE tiene como propdsito de ser aliado estratégico del
cliente, integrdndose a él con sus operaciones logisticas, demandando una relacién
cercana entre ellos a nivel comercial como operativo, y un constante flujo de comunicaciéon

con las operaciones diarias del cliente que sustentan la atencién al cliente.

Considerando gue debido al nivel de complejidad de la relacién con el cliente, es menos

costoso la retencion y desarrollo de un actual clientes frente a la captacion de uno nuevo.

Para llevar a cabo esta micro estrategia, es clave la relacién con los proveedores que
abastecen a la empresa de una infraestructura y activos necesarios para la operacion,
requiriendo gestionar la tension entre los acuerdos pactados continuamente para

desarrollar una relacion de largo plazo.
Recursos y Aprendizaje.

Los ejes estratégicos de Consolidacion y Crecimiento dependen de los objetivos a
desarrollar por la perspectiva de Recursos y Aprendizaje, como los insumos estratégicos

para que la organizacion pueda desplegar con éxito su estrategia.

Considerando la importancia de la perspectiva de Recursos y Aprendizaje, que define el
grupo de objetivos necesarios para la generacion de insumos que seran requeridos para

ejecutar la estrategia con éxito en el largo plazo.

La importancia de estos insumos estratégicos corresponde a que son transversales para
alimentar las estrategias de Consolidacion y Crecimiento y, se forman a partir en una
estrategia horizontal con cuatro objetivos estratégicos que no se encuentran vinculados
entre si de forma causal, que han sido incluidos asi, con el propdsito de entregarles una
mayor importancia y no descuidarse, ya que, representan lo que se espera potenciar
estratégicamente en los recursos y aprendizajes y sembrar los cimientos de la organizaciéon

a futuro; fortaleciéndolos y prevalecer con la estrategia a largo plazo.

Mas alla de el contexto que proporciona el eje estratégico Recursos y Aprendizaje, este
concede una estructura con enfoque; en la mejora continua con capacidad de capitalizar el
aprendizaje, que capacita a los empleados hasta completar el esquema del perfil necesario

y busca una integracion constante de proveedores evaluando su desempefio. Por otra
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parte, este eje estratégico funciona como un bloque base que permite alcanzar los objetivos

de las otras perspectivas y otorga direccion a los efectos que generan.

Finalmente, induce el desarrollo de integrar sistemas tecnolégicos que puedan soportar
articulaciones complejas de informacién mejorando sus procesos internos, facilita la toma
de decisiones y mejora los resultados de la organizacion, respondiendo a preguntas
centrales, tales como; Qué capacidades se deben desarrollar y como desarrollarlas para

ser mejores (Caprile, 2021).

Para un mejor entendimiento de esta interpretacién de los temas o ejes estratégicos en
cada perspectiva, se presenta la siguiente Tabla 13 que muestra como responde cada eje

a cada una de las perspectivas del mapa estratégico.
Tabla 13. Ejes Estratégicos y su relacion en cada perspectiva.
PERSPECTIVA CONSOLIDACION CRECIMIENTO

Reportar ganancias como operador logistico (Unidad Estratégica de
Negocios) a los accionistas permanentemente.

Optimizacion de costos de la Generacion de nuevos ingresos y
organizacion. liquidez de la organizacién

Aumentar la satisfaccién del cliente para posicionarse como aliado
estratégico, asegurando la diversificacién a nuevos clientes y la renovacion de
licitaciones de forma permanente.

Posicionar la propuesta de valor en base a sus atributos de servicio confiable,
agilidad e integracion con el cliente.

Organizar las actividades logisticas con mecanismos eficientes de
coordinacion.

Realizar la integracion pactada con el Desarrollar una red de acceso a
cliente eficientemente, asegurando la activos e infraestructuras
planificacion y control de las convenientemente.

operaciones logisticas.

RECURSOS Y
APRENDIZAJES

Fuente: Elaboracion propia.
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7.2 Mapa Estratégico.

Como fue mencionado al inicio del capitulo, el Mapa estratégico es la herramienta visual

gue muestra la Planificacion Estratégica que describe el proceso de creacion de valor

mediante una serie ascendente de relaciones causa y efecto entre los objetivos a lograr. La

utilizaciébn de este Mapa como herramienta organizacional, presenta los objetivos

fundamentales en cada etapa para lograr el desarrollo de la estrategia, los cuales definen

qué y cémo sus resultados impulsan las metas deseadas (Kaplan y Norton, 2008).

Dicho lo anterior, a continuacion en la llustracién 8 se presenta el Mapa Estratégico de la

organizacion.

llustracion 8: Mapa Estratégico de TASALOGISTICA Chile.

MAPA ESTRATEGICO DE TASALOGISTICA CHILE

CONSOLIDACION
Asegurar Rentabilidad de los
s \ Accionistas

CRECIMIENTO

—

Aumentar Ingresos y

FINANCIERA /!ptimlxar Costos /——*\&J de las Lici

/

Aumentar Nivel de

‘ e wmon del Cliente S
CLIENTE \ .
\ Entregar un Servicio ﬁ Integrar las
Confiable Operaciones del
— Agilizar los Servicios &Iente
//‘ \\ Logisticos /Z
; —
1 5 a
PROCESOS Gestionar
‘ Controladamente Planificar las Coordinar Mejorar
INTERNOS Almacenamiento y Operaciones Eficientemente — Convenios
&ransporte wwamgnm mﬂdades &omerclales
RECURSOS Y ( ¥ Integrar Sistemas Establecer una Integrar Proveedores

APRENDIZAJE ‘ Tecnolégicos % Conservar Talentos

Estratégicos de
w

Fuente: Elaboracion propia.
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7.3 Descripcion de Ejes o Micro—Estrategias en el Mapa Estratégico.

Se entiende como Micro-Estrategias la ruta causa-efecto que forman los objetivos

estratégicos para lograr un propdsito macro, establecido como tema o eje estratégico.

Para una mayor comprension del Mapa Estratégico, es relevante identificar también la
dinamica entre los ejes estratégicos, ya que, al establecer los enlaces de los objetivos del
eje de Consolidacion, eje de Crecimiento y la importancia del eje Recurso y Aprendizaje, se
representa el efecto que tiene en la estrategia la naturaleza de la generaciéon de flujos
econdmicos de esta organizacion generados por medio de licitaciones hacia los accionistas
de TASALOGISTICA Chile.

En la llustracién 8, el Mapa Estratégico del apartado anterior, muestra la ruta de las tres
micro estrategias, que corresponden a la “Consolidacién” (en vertical de color azul),
“Crecimiento” (en vertical de color blanco) y “Recursos y Aprendizaje” (micro estrategia y

perspectiva desplegada de forma horizontal) que seran revisadas en este apartado.

Al pactarse los ingresos por medio de licitaciones, con plazo de 4 afios o mas, la operacién
diaria se encuentra enfocada en lograr un estandar, sin embargo, la estrategia se encuentra
respondiendo tanto a una consolidacion de la organizacién con su cliente, como al aumento
de su satisfaccion como valoracion y la relacion con éste por sobre lo pactado, impulsado
a buscar la renovacion constante de la licitacion, potenciando la estrategia de crecimiento,

todo lo anterior, desde sus recursos y aprendizajes hacia el futuro.

Por lo siguiente, se profundiza en la participacion de las perspectivas, objetivos por tema
estratégico y mostrar su relacibn de causa-efecto de las Micro-Estrategias de

Consolidacion, Crecimiento y Recursos y Aprendizaje.

A Continuacion, en la Tabla 14 se describe la Micro-Estrategia del Eje de Consolidacion y
sus perspectivas. Para un mejor entendimiento, se recomienda una lectura causa-efecto

desde la perspectiva de Procesos Internos hacia la perspectiva Financiera.
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Asegurar la
Rentabilidad de
los accionistas

Optimizar Costos

Entregar un
Servicio
Confiable

Agilizar los
Servicios
Logisticos

Coordinar
Eficientemente
las Actividades
Logisticas

Gestionar
Controladamente
Almacenamiento
y Transporte

Planificar las
Operaciones
Efectivamente

Tabla 14. Micro-Estrategia de Consolidacion.

Satisfacer la expectativa de
rendimiento de la empresa por
parte de los accionistas.

Disminuir la base de costos de la
operacion, aumentando su
rentabilidad.

Contribuir al nivel se satisfaccién
del cliente al cumplir Ila
expectativa del servicio pactado,
aportando asi a la consolidacion
de la empresa a nivel operativo.

Contribuye a ejecutar a tiempo las
actividades que requiere entregar
un servicio confiable.

Disponer de una operacion agil
sin descuidar la eficiencia de
recursos, ejecutando la operacion
de acuerdo a las condiciones
pactadas por licitacion.

Visualizar la responsabilidad y
resultados de las actividades de
la operacion, trazando su
contribucibn a posicionar un
Servicio Confiable como a la
cuantificacibn de los Costos
Operacionales, controlando el
costo-beneficio de responder al
cliente optimizando los costos de
operacion.

Obtener una ejecucion de la
operacion y coordinacion de
Almacenamiento y Transporte de
acuerdo al estandar propuesto
(planificado).

Estructurar una Unidad Estratégica de Negocios
que permita reportar mayor rentabilidad a los
socios en el tiempo, ya sea a través del retiro de
dividendos como de flujos pagados por el uso de
sus activos (socios-proveedor).

Impulsa a monitorear el uso eficiente de los
recursos como también mejorar la gestion de
actividades logisticas que se relacionan en la
consolidacién de la empresa.

Cumplir con el atributo de Servicio Confiable en
términos de los modos de entrega del servicio,
sus procedimientos internos y resultados.

Disponer de un servicio con la capacidad de
proveer de forma eficaz, con la informacion e
infraestructura en tiempo y forma, de acuerdo a
una estandarizacion y consolidacion del servicio.

Articular las actividades con foco en el uso
eficiente de los recursos a lo largo de la cadena
logistica permiten lograr una consolidaciéon del
estandar de servicio de acuerdo a la planificacion
de las operaciones.

Tener bajo control la ejecucion y resultados de
las operaciones de Almacenamiento y
Transporte de acuerdo al estandar de servicio
planificado. Identificando las responsabilidades
en cada actividad para contribuir al atributo de
Servicio Confiable.

Orientar las actividades logisticas en el uso de
los recursos requeridos para una optima
operacion, que responda a los procesos de
acuerdo a la Calidad Total y al estandar objetivo
del servicio.

Fuente: Elaboracion propia.
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A Continuacién, en la Tabla 15 se describe la Micro-Estrategia del Eje de Crecimiento y sus

perspectivas. Para un mejor entendimiento, se recomienda una lectura causa-efecto desde

la perspectiva de Procesos Internos hacia la perspectiva Financiera.

Aumentar
Ingresos y
Liquidez de las
licitaciones

Agilizar los
Servicios
Logisticos

Integrar las
Operaciones del
Cliente

Coordinar
Eficientemente
las Actividades
Logisticas

Mejorar
Convenios
Comerciales

Tabla 15. Micro-Estrategia de Crecimiento.

Generar crecimiento de la empresa y su
diversificacién a nuevos clientes en el largo
plazo, aumentando el nivel de rentabilidad y
capacidad para responder a los compromisos
con los accionistas.

Hacia Aumentar Nivel de Satisfaccion del
Cliente:

Establecer a la empresa como el soporte
operativo del cliente, al suplir sus urgencias de
almacenamiento y distribucién, y
satisfaciendo sus expectativas en el largo
plazo.

Hacia Aumentar los Ingresos y Liquidez de las

Licitaciones:  Aumentar el Nivel de
Satisfaccion del Cliente favorece la
renovacion de Licitaciones como la

generacién de nuevos ingresos futuros.

Hacia Agilizar los Servicios Logisticos:
Optimizar los procesos internos a lo largo de
la cadena de servicios logisticos del cliente y
satisfaciéndolo en el largo plazo.

Hacia Aumentar los Ingresos y Liquidez de las

Licitaciones: Aumentar el Nivel de
Satisfaccion del Cliente favorece Ila
renovacion de Licitaciones como la

generacion de mas ingresos por medio de
nuevas integraciones.

Disponer de una operacién agil sin descuidar
la eficiencia de recursos, ejecutando la
operacion de acuerdo a las condiciones
pactadas por licitacion.

Hacia  Coordinar Eficientemente las
Actividades Logisticas: tiene como efecto
Proveer recursos operacionales e
infraestructura necesaria para las actividades
logisticas.

Hacia Integrar las Operaciones del Cliente:

tiene el efecto de encontrar nuevas
oportunidades de integracion con clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

Generar nuevos ingresos de la empresa y
diversificar su cartera de clientes, controlando la
liquidez de la empresa (y respectiva licitacién)
para asegurar la capacidad de responder a los
compromisos internos y a los proveedores.

Para el tipo de cliente a fidelizar, es fundamental
la rapida reaccion logistica para salvaguardar las
operaciones de produccion del cliente.

Esta ventaja competitiva del atributo de Agilidad,
en el largo plazo contribuye en el crecimiento de la
empresa al satisfacer al cliente.

Ampliar la gama de servicios al cliente potencia la
economia de escala desarrollada internamente,
transfiriendo el conocimiento que beneficie al
cliente y mejore el desempefio total del servicio.
Potenciando asi el crecimiento y los ingresos de la
empresa al renovar los acuerdos y aumentar la
integracion con el cliente fidelizado, asi como con
la captacion de nuevos clientes.

Articular las actividades con foco en el uso
eficiente de los recursos a lo largo de la cadena
logistica permiten lograr una consolidacion del
estandar de servicio de acuerdo a la planificacién
de las operaciones.

Optimizar la cobertura de integracion con el
Cliente, como también, ajustar los acuerdos con
proveedores que permita disponer de los recursos
para un correcto desarrollo de las actividades
logisticas.
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Considerando el objetivo “Asegurar la Rentabilidad de los accionistas” comun entre las
estrategias y el objetivo “Aumentar el Nivel de Satisfaccion del Cliente” el propésito de

valoracion del Cliente sobre los atributos de la Propuesta de Valor.

A continuacion, la Tabla 16 describe los objetivos de la perspectiva de Recursos y
Aprendizaje con cada efecto y su explicacion con una mirada en el largo plazo como eje

inicial de estrategia.

Tabla 16. Descripcidn de objetivos del Eje Recursos y Aprendizaje.

Disponer de los activos requeridos de almacenamiento
y transporte que permitan responder con un estandar
de servicio para la consolidacion y crecimiento de la
empresa en el largo plazo.

Desarrollar la misién y vision de la empresa por medio
de las estrategias de consolidacién y crecimiento.

En Consolidacion:

Capitalizar el aprendizaje de la empresa en sus
procedimientos internos y en su relacién con el cliente,
que permitan disminuir los errores en la operacion de
Almacenamiento 'y Transporte, su nivel de
incumplimiento y merma, logrando una operacién mas
segura. Consolidando a la empresa en su estructura,
procesos y servicios.

En Crecimiento: Fortalecer su ventaja competitiva de
Agilidad que fomente la Integracion de la empresa en
diversas industrias y mercados simultaneamente,
siendo consistente con la Calidad Total del servicio.

En Consolidacion:

Impactar en los procesos internos, su planificacion y
control de la operaciéon para que estos sean mas
eficientes, se contribuya a estandarizar el servicio.
Obteniendo resultados financieros con mayor fidelidad
en la cuantificacién y optimizacién de los costos, que
contribuyan a la consolidacion de la empresa.

En Crecimiento: Facilitar la informacién necesaria para
agilizar los procesos internos y toma de decision
relacionada a la integracion con el cliente, como con la
cadena de suministros requeridos para entregar el
servicio. Fortaleciendo el control sobre una mayor
cobertura de servicios y la diversificacion a nuevos
clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollar relaciones de confianza con
proveedores estratégicos, que permitan
alcanzar acuerdos comerciales que apliquen
economias de escala en el largo plazo,
integrando asi, infraestructura de
almacenamiento y transporte.

Disponer del capital humano capaz de
encarnar la cultura de Mejora Continua hacia
la Calidad Total a lo largo de la empresa de
forma consistente en el tiempo.

Establecer las bases para una cultura de
mejora continua que permee la Calidad Total
en sus procesos internos y manejo de
informacién, el posicionamiento de sus
atributos y la relacion con el cliente, como en
su disefio organizacional que consolide a la
empresa a nivel corporativo.

Desarrollar y potenciar la infraestructura
tecnolégica del trabajo interno para fortalecer
un manejo de la informacién confiable, agil y
que favorezca a la capacidad de tomar
decisiones eficientemente en el entorno
comercial, y un monitoreo oportuno de los
resultados financieros.
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8.4 Relacion y coherencia del Mapa Estratégico.

La construccion del Mapa estratégico esta basada en los analisis precedentes a lo largo de
este estudio y madurado desde las distintas herramientas utilizadas para la formulacion de
esta estrategia. En la primera ilustracion de este apartado, se identifican algunos
componentes del trabajo inicial que dan fundamento al Mapa Estratégico, desde la
herramienta de FODA Cuantitativo (Christian A. Cancino, 2012). A continuacién, se explica

la relacion entre ambas herramientas utilizadas en los andlisis anteriores.

En el eje de Crecimiento del Mapa estratégico el objetivo Coordinar las actividades viene
relacionado a la fortaleza F1. Alta agilidad del servicio debido a que Coordinar es el
concepto fundamental que dirige de forma interna a la organizacion como Operador
Logistico 3PL. En cuanto al objetivo Gestionar el almacenamiento y transporte viene
relacionado a la importancia de fortaleza F3. Alto conocimiento y experiencia logistica, clave
para potenciar el servicio de almacenamiento y transporte. Por otra parte, se encuentra el
objetivo Planificar las Operaciones, el cual también esta acogido a una relacién con esta
fortaleza F3, al aplicar el juicio experto al presupuestar y controlar las necesidades y
recursos para llevar a cabo las actividades clave. A su vez, Planificar las Operaciones se
relaciona con la debilidad D1. Bajo soporte de Sistemas tecnolégicos al verse afectado por
la falta de integracion de la informacion interna (operativa y de control) que permitan generar
informacion oportuna para la toma de decision y evaluacion en el tiempo. Por otra parte, el
objetivo Gestionar Almacenamiento y Transporte esta relacionado a la debilidad D2. Bajo
estandarizacion del servicio, debido al desgaste de la operacion al no tener una clara
orientacion del esfuerzo para lograr un desempefio esperado. A su vez, esta misma
debilidad D2 se ve potenciado por la debilidad D3. Bajo desarrollo del capital humano. Lo
cual se encuentra relacionada a la necesidad de Establecer una cultura de mejora continua
gue fomente el liderazgo para la capitalizacion del aprendizaje y estandarizacion de los
procesos internos. Otro objetivo importante mejorar es Coordinar las Actividades Logisticas
gue se encuentra vinculado a una debilidad D2. Bajo estandarizacién del servicio que

genera inconsistencias en la informacion afectando en la eficiencia.

Para el caso de las amenazas, se encuentra el objetivo Aumentar Rentabilidad y Liquidez
de las Licitaciones relacionado a la amenaza Al. Que tras la fuerte presiéon de los gremios
transportistas al sector politico para mejora de las condiciones de trabajo, asi como A2.
Inestabilidad del mercado y fluctuacion de costos que puede condicionar el funcionamiento

de la organizacion por un periodo de tiempo. Otro objetivo relacionado a amenaza es
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Integrar las Operaciones del Cliente, el cual es relevante para el largo plazo como atributo
de la Propuesta de Valor, donde aumenta la competencia entre operadores logisticos
cuando se active A3. Altas presiones por ser mas eficiente, por lo mismo otro objetivo como
Conservar Talentos, se transforma en un objetivo estratégico para eventuales cambios y
enfoque al largo plazo. En el caso del objetivo Mejorar Convenios Comerciales para
Subcontrataciones, se torna una actividad estratégica para articular y mejorar convenios,
sin embargo, la debilidad Al. Fuerte presion de los gremios transportistas para mejorar las
condiciones y tarifas del servicio eleva las exigencias, desafios y costos para gestionar el
objetivo Integrar Proveedores Estratégicos de Activos. En el caso de las oportunidades, el
objetivo Integrar Sistemas Tecnoldgicos se relaciona como un acontecer relevante dentro
de la industria en Chile, dado que la oportunidad O3. Revolucién tecnoldgica en integra
eficiencia y agilidad en la operacion, disminuyendo costos. De esta forma, integrando
soluciones inteligentes, sistemas de tecnologia etc. Es posible reforzar el objetivo y atributo
principal hacia el cliente que es Entregar un Servicio Confiable, por medio de mejorar la
comunicacion efectiva y oportuna de la operacion al cliente y usuario, asi como el control

de la operacion.

Por otra parte, el objetivo Agilizar los Servicios Logisticos, el cual también es un atributo
importante para la organizaciéon, donde se comunica y participa directamente con la
oportunidad O3. Revolucién tecnolégica en integra eficiencia y agilidad en la operacion,
disminuyendo costos. A su vez, el mismo objetivo Agilizar los Servicios Logisticos, se
potencia naturalmente con la revolucion tecnoldgica, también lo hace con la oportunidad
02. Mayor calidad de profesionales con conocimiento logistico, al considerar que las
nuevas generaciones que estan entrando al mercado son nativos digitales, lo que facilita el
cambio tecnolédgico de la industria. Estas oportunidades en torno a la logistica son un
atractivo y dindmico mercado para invertir, es asi como también se relaciona el objetivo
Asegurar Rentabilidad de los Accionistas a esta Ultima oportunidad mencionada en el FODA

cuantitativo.

A continuacién, se muestran las siguientes tres llustraciones 9, 10 y 11 con los
componentes del Modelo de Negocio elegido para esta organizacién, con la herramienta
CANVAS (Osterwalder y Pigneur, 2010), reflejando su relacion en el Mapa Estratégico y
separados por su parte emocional, racional y Propuesta de valor que las une, de manera
tal que, la coherencia entre los objetivos estratégicos sea visualizada y vinculada en las

dimensiones que componen principalmente el modelo de negocios utilizado.
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llustracién 9: Relacion emocional de Modelo CANVAS con Mapa estratégico.

5. Fuentes de Ingresos.
« Compromisos a través de contratos de servicios
por M3 (F Fijo).

o Servicios de Asesoria Valor Agregado elemento

FINANCIERA

» Presencial con equipo de trabajo permanente.

« Integracion con el cliente atraves de SAP Business One.

» Coordinar el requerimiento del cliente con servicios subcontratados.
« Directo via remota, telefonicamente y via mail.

Fuente: Elaboracion propia

103



llustracion 10: Relacion racional de Modelo CANVAS con Mapa estratégico.

9. Estructura de costos.
 Gastos Administrativos (Principalmente Fijos).
« Costos de Aimacenamiento (Principalmente Fijos).

» Costos de Di
(Pricipalmente Variables)

7. Actividades Claves.

« Planificacién de almacenamiento

y distribucién.
* Gestion de aimacenamiento.

» Gestion de Transporte -
Distribucién.

* Potenciar y posicionar Servicio
de Ultima Milla.

8. Relaciones Claves.

* TASALOGISTICA Argentina.
» Gremios de Transportistas .
» Socios en Transportes.

« Socios en Almacenamiento

INTERNOS

RECURSOS Y
APRENDIZAJE

6. Recursos Claves.
« Conocimiento y experiencia del capital humano en el mercado logistico.

D ilidad de parael de las y

° Di de activos: C: grias y otros equipos auxiliares.
® Acreditacion de procesos internos de Calidad Normas 1SO.

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracién 11: Relacién de Propuesta de Valor del Modelo CANVAS con Mapa estratégico.

4. Propuesta de Valor.

“Nos integramos a las operaciones logisticas de nuestros clientes con las
mejores soluciones tecnolégicas para entregarles un servicio Agil y
Confiable hasta la Ultima Milla, satisfaciendo a sus consumidores como si
fueran nuestros”.

P N

MAPA ESTRATEGICO DE TASALOGISTICA CHILE

FINANCIERA

CLIENTE

PROCESOS
INTERNOS

RECURSOS Y
APRENDIZAIE

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 8. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO DE LA
UEN.

A lo largo de esta primera parte del documento, se ha realizado un analisis sobre la
organizacion TASALOGISTICA Chile, la unidad estratégica de negocios de Operador
Logistico y el contexto en el que se desenvuelve, analizando sus caracteristicas y
posicionamiento en el mercado con diversas herramientas para una vision integral de la

organizacién. Etapa en la que se desarrolla la estrategia.

Posteriormente, se formula la estrategia desde el andlisis profundo de su propuesta de valor
con el fin de encauzar un crecimiento en el largo plazo, derivando en una Planificacién
Estratégica para la unidad estratégica de negocios de la organizacion, y traducida en el

Mapa Estratégico como herramienta para su socializacion.

Finalmente, en este capitulo se desarrolla un Sistema de Medicion del Desempefio, que
detalla en términos de desempefio los objetivos estratégicos expuestos y que permite
finalizar y consolidar la etapa de Planificacién Estratégica al incorporar herramientas para
su implementacion y control en el tiempo, evitando asi que se diluya a lo largo de la

organizacion.

8.1 Cuadro de Mando Integral, Sistema de Medicién del Desempefio.

Se elabora el Cuadro de Mando Integral como herramienta para un sistema de medicién
del desempefio por su facilidad para comunicar, informar y conducir el desempefio
esperado. En donde su mayor contribucion y originalidad estan en proponer cuéles
indicadores deben definirse para controlar la gestidn estratégica de la organizacion (Caprile,
2021) y en las diferentes areas estratégicas del negocio, permeando la estrategia de la
organizacion con metas claras. A continuacion, se presenta el sistema de medicion del
desempefio para la unidad estratégica de negocios de Operador Logistico de
TASALOGISTICA Chile, en el que se muestran los indicadores para cada objetivo del Mapa

Estratégico desarrollado en el capitulo anterior.

A continuacion, en la Tabla 17 se visualiza el Cuadro de Mando Integral de elaboracion

propia propuesto para la organizacion.
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Tabla 17: Cuadro de Mando Integral para TASALOGISTICA Chile.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO GERENCIA GENERAL

Indicador Férmula
Utilidad Operacional
Margen Operacional L *100 < PPTO Mensual
Aseg la bil de los Ventas netas
Accionistas
EBIT (Margen Bruto - Gastos de Administracion) = PPTO Mensual
Ingresos por Licitacion
Aumento de Ingresos de Nuevos g il __ 100 5% Anual
Clientes Total Ingresos Presupuestados por Licitacion
Aumentar Ingreso y Liquidez = =
FINAN ” : Activo Circulante =1 I
ICIERA Razdn Circulante e e B Mensua
Pasivo Circulante =2
Costo Unitario ::I:'l Paguete (Ultima Costos de UItm?a MH'.IE T <PPTO Meneual
a) N® de Paguetes Distribuidos
Costos de Transporte P
Optimizar Costos Ma Unitari T rte e = 18% Me |
i fesn Sritario par franspo Ingresos Por Servicio de Transporte neua
Costo Unitario Almacenamiento Sluiies it & - HELETEY X100 < PPTO Mensual
M3 Gestionados
A ntar Nivel de Satisfaccid . .
umentar e, ce Satistaccion Satisfaccién del Cliente Encuesta de Satisfaccion 6de7 Anual
del Cliente
N° Pedidos Entregados en (Cantidad, Producto, Direccion, y Tiempo
Entregar un Servicio Confiable Nivel de Servicio OTIF g - ( — — 2 ) x 100 295% Anual
Cantidad de Pedidos Solicitados
CLIENTE
Agilizar los Servicios Logisticos Tiempo Total Loglstico (Hora de Solicitud del Cliente - Hora de Llegada a Tiempo al Usuario) < Lead Time Anual
W -
Ingresos por Venta de Licitacion , (t-1) t = Tiempo
Integrar las Operaciones del Variacién de Ingrescs de Venta de 1 Ingresos por Venta de Licitacion , 4 n= Nimerode Licitacin = 10% Anual
Cliente Licitaciones n=1 * 100
Numero de Licitaciones totales
Mejorar C [« ial [« C ial N de C de Sut e Infraestructura Aprobados z1 Semestral
Coordinar las Actividades N°Total de M3 Despachados
Ocupacion del Transporte (camidn| X100 = B0% Trimestral
Logisticas Pt i ) N° Total de Capacidad del Camion
Desviacién de Costos de Transporte Costos Real — Costos Planificado
— x 100 5% Trimestral
Planificado = Costos Planificado ! rimestra
Planificar las Op
PROCESOS Electiomenia Desviacién de Costos de B Casto R e (to s Lt e ad Y cou Trimestral
INTERNOS Almacenamiento Planificade ' Costos Planificado
N° de Transporte en Direccién y Entrega a Tiempo Correcto P
OTIF T rte = o X = 95% Tri tral
ranspa Cantidad de Transportes Solicitados rimestra
N° de aracion de Pedidos en Cantidad y Producto Correcto
Gestionar Controladamente OTIF Al . Prep ° d ac o +100 > 05% T
Almacenamiento y Transporte Cantidad de Pedidos Solicitados
Diferencias de Inventario y Mermas | Unidad Tedrica por Licitacién — Unidad Real por Licitaciin
- - — x100 <02% Trimestral
de la Operacién Unidad Vendida o Despachada Total por Licitacién
A de Implementacién de Tiempo ejecutado del plan
Integrar Sistemas Tecnoldégicos vance e mpiementacian - - x 100 = 90% Anual
Proyectos Tiempo planificado del plan
N° de Personas con Perfil de Cargo Completo
) Cumplimiento de Perfiles de Cargo x 100 = 90% Anual
Conservar Trabajadores Empleados Total
Competentes y Capacitados
LR Lt Satisfaccién Laboral Evaluacién de Satisfaccion Laboral Sde7 Anual
APRENDIZAJES
Establ Cultura de Tiempo ejecutado del plan
stablecer una tultura Avance del Plan de Mejora Continda - - x 100 = 90% Trimestral
Mejora Contintia Tiempo planificado del plan
Integrar Proveedores Iniciativas de Integracién de . +
8 8 N° Integraciones Estratégicas Aprobadas 21 Anual

Estratégicos de Activos

Proveedores

Fuente:

Elaboracién propia.

107




Para el desarrollo de este capitulo se elabora un Cuadro de Mando Integral (CMI),
mecanismo que funciona como un sistema de informacién del desempefio objetivo e
identifica las actividades criticas que crean valor en el tiempo. Esta herramienta expone
elementos de valor para una accién financiera y competitiva en el largo plazo, como también
enfatiza en indicadores financieros y no financieros que forman parte de todos los niveles
de la organizacion para una mayor comunicacion y control de las operaciones en el corto
plazo. En definitiva, el Cuadro de Mando integral proporciona una estructura para

transformar una estrategia en términos operativos (Norton y Kaplan, 1996).

Se compone de la relacion proveniente del Mapa Estratégico, como son sus tres Ejes
Estratégicos o Micro estrategias, sus perspectivas, objetivos estratégicos. Y, se desarrollan
los indicadores de desempefio que representen en mayor medida la gestion deseada por

cada responsable para lograr el respectivo objetivo estratégico al que esta relacionado.

Una vez establecido el indicador de desempefio adecuado por objetivo estratégico, se
establece una meta que permitira discernir si se alcanza o no el objetivo, la frecuencia de
revision e iniciativas a ejecutar para lograr el objetivo. El CMl y los indicadores en conjunto,
permiten visualizar el control sobre la ejecucién de la estrategia ejercida en las diferentes

areas de la organizacion.

Dentro del CMI presentado, se visualizan los objetivos estratégicos e indicadores que
responden a los tres ejes estratégicos explicados en el capitulo anterior. En las siguientes
Tablas 18, 19 y 20 se despliega la explicacion detallada de los objetivos del Mapa
Estratégico, su principal indicador y la explicacion relacionada por eje estratégico, de esta
forma, identificar los desempefios establecidos por cada eje estratégico, tales como,

Recursos y Aprendizaje, Consolidacién y Crecimiento.
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Tabla 18. Descripciéon de Indicadores de desempefio por objetivos de
Recursos y Aprendizaje.

OBJETIVO

INTEGRAR
SISTEMAS
TECNOLOGICOS

CONSERVAR
TALENTOS

ESTABLECER UNA
CULTURA DE
MEJORA
CONTINUA

INTEGRAR
PROVEEDORES
ESTRATEGICOS DE
ACTIVOS

INDICADOR

Avance de
Implementacion de
Proyectos

Cumplimiento de
Perfiles de Cargo

Evaluacién de
Satisfaccion
Laboral

Plan de
Capacitacién
Mejora continua

N° Iniciativas de
Integracion de
Proveedores

EXPLICACION

Este indicador mide que el plazo de Implementacién
de Iniciativas Estratégicas de Integracion de Sistemas
Tecnoldgicos sea realizado en el tiempo planificado.

Este indicador mide el porcentaje de cumplimiento de
los perfiles de cargo que tiene la organizacién, como
su desarrollo y reclutamiento.

La variable de Satisfaccion Laboral representa una de
las principales condiciones para identificar la
motivacion del personal por contribuir al propdsito de
la organizacion.

Su medicién con nota del 1 al 7 permite visualizar si
existen las condiciones para incentivar el desarrollo de
areas de trabajo, procesos internos y conservar
relaciones de confianza con los stakeholders.

Este indicador mide el porcentaje de avance de la
comunicacion e implementacién de herramientas para
una cultura de mejora continua en la organizacion.

Se mide el nimero de iniciativas de integracién con los
proveedores que cumplan con un nivel de atractivo
para la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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PERSPECTIVA
FINANCIERA

CLIENTE

PROCESOS
INTERNOS

Tabla 19. Indicadores de Desempefio para objetivos de Consolidaciéon

OBJETIVO
Asegurar la
Rentabilidad de
los accionistas

Optimizar Costos

Entregar un
Servicio Confiable

Agilizar los
Servicios
Logisticos

Planificar las
Operaciones

Gestionar
Almacenamiento y
Transporte

INDICADOR

Margen
Operacional

EBIT

Costo Unitario por
Paquete (Ultima
Milla)

Margen Unitario
Transporte

Costo Unitario
Almacenamiento

OTIF Nivel de
Servicio

Tiempo Total
Logistico

Desviacion de los
costos de
Transporte

Desviacion de los
costos de
Almacenamiento
Disminuir y
Controlar las
Diferencias de
Inventario

Cumplimiento de
Plazo de Entrega
Transporte

Cumplimiento de
Plazo de Entrega
Almacén

EXPLICACION

Este indicador mide el porcentaje de las ganancias que genera
la operacion (unidades funcionales).

Este indicador permite medir el beneficio o rentabilidad que
proviene de la actividad propia de la organizacibn en su
conjunto.

Este indicador medido en pesos permite el control de los costos
de operar el negocio, logrando resaltar beneficios producto de
economias de escala y eficiencias en los procesos de Ultima
Milla.

Este indicador medido en pesos permite el control de los costos
de operar el negocio, logrando resaltar beneficios percibidos
producto de economias de escala y eficiencias en los procesos
claves de distribucion y transporte asignado.

Este indicador medido en pesos permite el control de los costos
de operar el negocio, logrando resaltar beneficios producto de
economias de escala y eficiencias en los procesos de
almacenamiento.

Indicador que mide el porcentaje de cumplimiento del nivel de
servicios logisticos en su conjunto, como el nivel de
cumplimiento de las condiciones establecidas en licitacion.

Este indicador mide el tiempo promedio transcurrido entre que
el cliente solicita un transporte para distribucion y el tiempo en
que sale el transporte es recibido por el usuario final.

Este indicador mide el porcentaje de cumplimiento y desvio de
los costos planificados de los servicios de transporte.

Este indicador mide el porcentaje de cumplimiento y desvio de
los costos planificados de los servicios de Almacenamiento.

Indicador que mide la diferencia porcentual de la valoracién de
mercancias almacenadas (m3), producto de pérdidas o mal
manejo de los registros en sistema.

Indicador que mide el cumplimiento porcentual de los plazos de
entrega por Transporte segun el plazo de entrega del
Almacenamiento

Indicador que mide el plazo de entrega de pedidos preparados
por el Almacenamiento segun las solicitudes totales del Cliente.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 20. Indicadores de Desempefio para objetivos de Crecimiento.

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR EXPLICACION
FINANCIERA Aumentar Ingresos Aumento de Este indicador mide el nivel de ingreso de clientes en
y Liquidez Ingresos de un periodo determinado, con el objetivo de medir
Nuevos como se ha integrado el servicio del operador
Clientes logistico, disefio, procesos internos de recepcion,

almacenaje y despacho y otros, que a lo largo de la
cadena de valor son vitales para nuevos clientes,
servicios y el desarrollo de la misma organizacion.

Razon Este indicador mide la disponibilidad de liquidez para

Circulante utilizar como Capital de Trabajo, como también,
muestra la capacidad de cumplimiento de los
compromisos con sus proveedores.

CLIENTE Integrar con las Variacion de Este indicador mide el aumento porcentual de las
Operaciones del Ingresos de ventas con respecto al periodo pasado, mostrando el
Cliente Venta de desarrollo de la integracién con los clientes por medio
Licitaciones de nuevos ingresos o mayor volumen de los servicios

pactados.
PROCESOS Mejorar Convenios  N° Convenios Este indicador mide el nimero de Convenios
INTERNOS Comerciales aceptados Comerciales considerados atractivos por Gerencia

para ser adjudicados por la empresa.

Coordinar las Factor de Factor que mide las veces que un camion vuelve al
Actividades Retorno centro de distribucion a cargar productos para
Logisticas realizar su distribucion, lo que permite medir cuantas

veces fue coordinada la asignacion de servicios de
transporte por camion en el centro de distribucion.

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando el indicador del objetivo “Asegurar la Rentabilidad de los accionistas” comun
entre las estrategias y CMI.
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8.2 Iniciativas Estratégicas del Cuadro de Mando Integral.

En base a los objetivos estratégicos y los indicadores establecidos para reflejar la gestién
clave e implementar la estrategia de la empresa, se definen las iniciativas con un amplio

espectro de impacto al que responden a estos objetivos.

Las iniciativas estratégicas han sido seleccionadas a partir de los aspectos de la perspectiva
del cliente, considerando que a mayor integracion de los servicios logisticos hacia el cliente
beneficia y contribuye a aumentar los ingresos a la organizacion. Otro aspecto considerado
para la seleccion de estas iniciativas es que han sido agrupadas por tema estratégico y
abordadas por cada perspectiva del CMI para otorgar un alcance a todas las areas de la
organizaciébn y obtener un programa integrado de iniciativas que requiere su
implementacién simultanea de un tema, considerando, que una iniciativa individual es

necesaria pero no suficiente en si misma segun (Kaplan y Norton, 2008).

Tema estratégico Consolidacion.
Iniciativa 11: Establecer un plan procesos de Calidad Total

Elaborar un plan para la implementacion de norma ISO 9001, dirigido a reforzar la Calidad
del Servicio de la empresa, para el control de los costos y estandarizar procesos del
servicio. Realizar capacitacion e integracion de metodologia de Mejora Continua en el area
de distribucién, accién con foco en asegurar el alto desempefio en la calidad de servicio del
usuario, entendiendo este acontecimiento como momento critico que permite un rastreo
estratégico de falencias en el proceso interno. La forma en que contribuye principalmente

son las siguientes:

- Fortalecer el objetivo como recurso esencial para incrementar el rendimiento de las
personas, la calidad del trabajo y la confianza.

- Minimizan errores y plazos en las operaciones logisticas.

- Mayor eficiencia genera seguridad al cliente.

- Control de los Costos y asegura la rentabilidad en el largo plazo.
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Tema estratégico Crecimiento.
Iniciativa 12. Implementar un area interna de tecnologias de la informacién.

Establecer un equipo de trabajo interno que monitoreé la operacién junto con el area de
planificacién para ver los requerimientos y la factibilidad de soporte para mejoramientos del
proceso logistico que permita disponer de tecnologia en la propia cadena de suministros
para una mayor integracion con entre las distintas 4reas como con proveedores para
coordinar de forma oportuna (agil), eficiente la disponibilidad de transporte, recepcion de
inventario y la preparacion del pedido, como la supervisién del servicio. Por ejemplo, la

forma en que contribuye principalmente son las siguientes:

- Fortaleceria el monitoreo de gastos y recursos utilizados para las actividades de
almacenamiento como también relacionadas al transporte para la toma de
decisiones de forma oportuna.

- Contribuye a una mayor capacidad y agilidad de respuesta rapida en la gestion de
flota.

- Reduce el tiempo de horas hombre y optimiza los tiempos de espera.

Tema estratégico Recursos y Aprendizaje.
Iniciativa I3: Integracion de sistema tecnolédgico para los procesos internos.

Sistematizar el proceso interno para la gestion de documentos, desde el ingreso de la orden
de compra hasta la recepcion de la guia de despacho, que permita registrar la trazabilidad
de los documentos para mejorar la eficiencia del proceso interno con el objetivo de facilitar
la integracion de la infraestructura tecnoldgicas. La forma en que contribuye principalmente

son las siguientes:

- Desarrollar la integracion de sistemas tecnolégicos como recurso fundamental para
la trazabilidad y control de las actividades involucradas.

- Potencia a la Coordinacion de las actividades logisticas, entrega mayor visibilidad
de los registros asociados a los proveedores y control de gestion de las operaciones
y administracion.

- Aumenta el nivel de respuesta y resultado de los servicios en curso o ya finalizados.
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Iniciativa 14: Establecer un plan de Mejora Continua.

Planificar el levantamiento de componentes necesarios para fortalecer a la organizacion,
en donde el capital humano pueda recabar informacion y transferir elementos que mejoren
el ambiente de trabajo y proyecte la capitalizacién del aprendizaje de las personas a la

organizacion. La forma en que contribuye principalmente son las siguientes:

- Posiciona a la organizacién con personal de vasta experiencia, no retrasa su
aprendizaje y aumenta la comunicacién para alcanzar una mejor planificacion de las
operaciones en un ambiente mas seguro.

- Capitaliza el aprendizaje de la organizacion

- Disminuye los costos de nuevos procesos de operacion a lo largo de la organizacion.

En la siguiente pagina, se presentan en la Tabla 21 con las iniciativas estratégicas y su
contribucién en el pilar estratégico de Consolidacion.

Tabla 21. Impacto de las Iniciativas Estratégicas por Tema Estratégico de Consolidacion.

Tema Estratégico: Consolidacion

Perspectiva Objetivo Iniciativas
Financiera e Optimizar de Costos
Clientes e Entregar un Servicio e |1: Establecer un plan
Confiable procesos de Calidad
Total
Procesos e Planificar las

Operaciones

Recursos y Aprendizaje e Establecer una
Cultura de Mejora
Continta

Fuente: Elaboracion propia.
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En la siguiente Tabla 22 se presentan las iniciativas estratégicas y su contribucién en el

pilar estratégico de Crecimiento.

Tabla 22. Impacto de las Iniciativas Estratégicas por Tema Estratégico de Crecimiento.

Tema Estratégico: Crecimiento

Perspectiva Objetivo Iniciativas
Financiera e Aumentar Ingreso y
Liquidez de las
Licitaciones
Clientes e Agilizar los Servicios e I2. Implementar un
Logisticos area interna de
tecnologias de la
Procesos e Gestionar informacion.
Almacenamiento y
Transporte

e Mejorar Convenios
Comerciales

Recursos y Aprendizaje e Integrar Proveedores
Estratégicos de Activos

Fuente: Elaboracidn propia.
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En la siguiente Tabla 23 se presentan las iniciativas estratégicas y su contribucién en el

pilar estratégico de Recursos y Aprendizaje.

Tabla 23. Impacto de las Iniciativas Estratégicas por Tema Estratégico de Recursos 'y

Aprendizaje.

Tema Estratégico: Recursos y Aprendizaje

Perspectiva Objetivo
Financiera e Optimizar de Costos
Clientes e Integrar las

Operaciones del Cliente

Procesos e Coordinar las
Actividades Logisticas

Recursos y Aprendizaje e Integrar Sistemas
Tecnologicos

o Conservar
Trabajadores
Competentes y
Capacitados

Fuente: Elaboracion propia.

Iniciativas

I3: Integracion de
sistema tecnoldgico
para los procesos
internos.

14: Establecer un plan
de Mejora Continua
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CAPITULO 9. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA.

De acuerdo con la metodologia utilizada en el analisis, basada en el Sistema de Control de
Gestion de (Kaplan y Norton, 2008), esta tercera parte del documento desarrolla el
alineamiento organizacional de la Planificacion Estratégica ya formulada en la segunda

parte del trabajo.

Como resultado de la Planificacion Estratégica, el sistema de medicion de desempefio
(Cuadro de Mando Integral) permite monitorear la ejecucién de la estrategia. El objetivo de
la organizacion es identificar las funciones, cargos y relaciones criticas para el logro del
éxito de la estrategia y del negocio, de esta forma identificar los principales desempefios y

personas responsables, para su futura evaluacion y control de gestion.

En esta ultima parte del estudio, se despliega la estrategia hasta las unidades funcionales
claves e individuales de los empleados, por medio de Tableros de Gestion y Control, como

también con esquemas de incentivos para encauzar el comportamiento organizacional.

En el primer apartado de este capitulo se explican las principales funciones estratégicas
gue realiza cada cargo del primer nivel de la UEN, entendido como gerentes y altos cargos;
asi como los niveles operativos de la organizacién que estan relacionadas con estas
funciones, para explicar como contribuyen sus propésitos del area a los objetivos

estratégicos y operativos.

En el segundo apartado del capitulo, se definen los atributos de la propuesta de valor en
los gue se profundiza por ser claves para dar respuesta a los desafios que justifican el
trabajo, detallando el flujo de actividades que surgen para el cumplimiento de los atributos
seleccionados, como parte del proceso de desdoblamiento de la estrategia en las areas

relevantes.

Es en el tercer y cuarto apartado del capitulo se obtiene el despliegue de la estrategia a lo
largo del flujo de actividades, identificando la relaciéon y tensién existente entre las
principales areas a cargo de desarrollar la cadena de valor, y la contribucion individual de
las areas relevantes a la estrategia organizacional, identificando sus objetivos asignados

por area, los desempefios claves esperados y sus recursos criticos.
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9.1 Explicacién de las funciones de la UEN.

Como se menciona en la primera parte del trabajo, la empresa es un operador logistico 3PL

que tiene como principal funcién la coordinacién de los procesos de almacenamiento,

control y distribucion de mercancias orientada a satisfacer la demanda de productos que es

exigida a su cliente diariamente.

Las principales funciones de la unidad estratégica de negocios son coordinar los servicios

logisticos de recepcién y control de inventario, almacenamiento y distribucién de la

mercaderia a distintos puntos del pais, las cuales son dirigidas por la Gerencia de

Operaciones como parte del nivel estratégico de la organizacion.

Para exponer un alineamiento interno coherente con la estrategia de la empresa, se

muestran las principales areas de las cuales se compone el alineamiento estratégico a

analizar a continuacion en la llustraciéon 12.

llustracion 12: Alineamiento Estratégico para la organizacion.

Alineamiento Estratégico

~,

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (N1)

GERENCIA GENERAL

TABLERQ DE GESTION (N2)

ADMINISTRACION

GERENCIA COMERCIALY DE

—
L

TABLERO DE GESTION (N2)

GERENCIA DE OPERACIONES

™ e

TABLERO DE GESTION {N3) TABLERO DE GESTION (N3)
COORDINACION Y ALMACENAMIENTO Y

PLANIFICACION

TRANSPORTE

Fuente: Elaboracion propia.
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Esta organizacion se caracteriza por encontrarse en una etapa de transicién hacia una
estructura formal, en este crecimiento la Gerencia General intuitivamente ha asumido dos
funciones: las actividades propias de la Gerencia Comercial y de Administracion, delegando

la Gerencia de Operaciones a una persona a cargo.

El area comercial mencionada, considera el proceso de Mejorar los Convenios Comerciales
gestionada por el Gerente General. Este comportamiento se debe a que la empresa bajo
estudio depende de un solo gran cliente, por lo tanto, es el Gerente quién mejora los

convenios actuales con el Gnico cliente y se preocupa de que sus convenios se cumplan.

De esta forma, estas funciones se explican en la estructura gerencial sin desconocer la
particularidad de la Gerencia General, que es también el Gerente Comercial y de

Administracion.

Para efectos del trabajo, se consideré que el desafio propuesto fuese la articulacién de los
Tableros de Gestién y Control hasta el tercer nivel de la Gerencia de Operaciones, esto
debido a la oportunidad presentada de ejercer una actitud propositiva y relevante con este
proyecto, dando respuestas concretas a los espacios de mejora percibidos por los
problemas identificados en el apartado de justificacion (capitulo 1.3), radicados
principalmente en la necesidad de una estandarizacién de los procesos y la implementacién
de una cultura de mejora continua; Decisidn reforzada por la propia estructura de la

empresa, explicada anteriormente.
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A continuacién, para una mayor comprension en la siguiente Tabla 24 se explican las
principales funciones de la Gerencia Comercial y de Administracién sus objetivos y

actividades relevantes.

Tabla 24: Principales funciones de la Gerencia Comercial y de Administracion.

Comercialy  Aumentar Ingresos y Captar nuevos clientes y fidelizar los
Administracion Liquidez de las clientes actuales aumentando los ingresos
Licitaciones en el tiempo y manteniendo la liquidez para

responder a compromisos de la empresa.

Integrar las = Proponer a clientes iniciativas de integracion
Operaciones del operativa para mejorar el servicio y disminuir
Cliente los costos operacionales.

Mejorar los convenios Adjudica nuevos convenios comerciales
comerciales con para que sean implementados en las lineas
gremios de transporte | administrativas y operacionales.

Fuente: Elaboracién propia.

Los objetivos estratégicos de la Gerencia de Comercial y Administracion, son aumentar
ingresos y liquidez de las licitaciones, integrar las operaciones del cliente y mejorar
convenios comerciales, estos objetivos buscan principalmente establecer su crecimiento y
tiene como funcién la captacion y gestion comercial de los requerimientos y negociaciones
con el cliente, como también la coordinacién interna con actividades de soporte para la

administracion de la empresa.

Por otra parte, las funciones de la Gerencia de Operaciones se basan en dar respuesta
operativa al cliente, desde una gestidn altamente integrada en la recepcion de
requerimientos diarios de recepcion de productos para el control y almacenamiento, como
requerimientos de distribucidn de productos hasta las instalaciones comerciales del usuario

del servicio.
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La Gerencia de Operaciones debe ejecutar la planificacion de las operaciones pactadas por
la Gerencia Comercial con el cliente, balanceando la perspectiva de optimizacion de costos
con el cumplimiento de la Propuesta de Valor de la empresa. Para una mayor comprension,
se explica a continuacién en la Tabla 25 algunas de las principales funciones y las

actividades relevantes de la Gerencia de Operaciones.

Tabla 25. Principales funciones de la Gerencia de Operaciones.

Gerencia Objetivo Actividades Relevantes

Operaciones | Optimizar Costos Controla y optimiza principalmente los costos
de almacenamiento y los margenes de tarifas

de transporte.

Gestionar el | Asegurar un buen servicio, oportuno y de
Almacenamiento y | calidad para el control de los inventarios en los
Transporte distintos centros de distribucién.

Coordinar las | Gestionar y Asignar Recursos para Cumplir

Actividades Logisticas con Servicios de Transporte y

Almacenamiento.

| Implementa a tiempo los nuevos servicios
Implementar la Integracion o ,
| logisticos pactados con los clientes, de
de Nuevos  Servicios ) ]
acuerdo con lo establecido por la Gerencia
Pactados _
Comercial.

Fuente: Elaboracion propia.

Para una mayor comprension de las principales funciones de la unidad estratégica de
negocios se considera como punto de partida la Cadena de Valor ya explicada en detalle
en el capitulo 4.3. Sin embargo, las actividades representadas, en la tabla anterior,
identifican que mas alla del balance entre la optimizacién de costos y la propuesta de valor,
la integracion y la coordinacion de las operaciones es fundamental para el desarrollo de la

consolidacién de la organizacion.
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Desde el nivel operativo, las funciones principales son ejecutadas por las sub-areas de
Coordinacion y Planificacion, y Almacenamiento y Transporte. Areas que, aun cuando son

independientes entre si, estan la Gerencia de Operaciones.

La Gerencia de Operaciones gestiona tanto el area de Coordinacién y Planificacion como
el area de Almacenamiento y Transporte para ejecutar la cadena de valor, respondiendo a
principalmente a los siguientes objetivos estratégicos: Optimizar Costos, Entregar un
Servicio Confiable y la Conciliacién de Inventarios en Sistemas dado que esta area ademas
esta encargada de la recepcion fisica de los productos terminados de produccién, objetivos

criticos para el éxito de la estrategia y negocio.

El &rea de Coordinacion y Planificacion estd a cargo de la comunicacion con el cliente y
usuario del servicio en el dia a dia para coordinar las operaciones internas necesarias para
cumplir con lo solicitado, asignando los insumos necesarios al area de Almacenamiento y
Transporte, con objetivos como Maximizar Ingreso por Margen de Transporte hasta sus
funciones claves para ejecutar los servicios, tales como la Formulacién de Planes Precisos
de Entrega al Cliente o Usuario Final o Controlar y Planificar Rutas de Transporte. Se

profundiza en sus funciones claves en los siguientes apartados del capitulo.

El area de Almacenamiento y Transporte ejecuta la operacion de acuerdo con los
requerimientos internos, realizando funciones como recepcionar existencias del cliente,
almacenar, controlar su inventario, des/consolidacion y preparacion de pedidos o Cross
Docking para la distribucién al usuario del servicio (cliente del mandante). Se profundiza en
sus funciones claves en los siguientes apartados del capitulo.
Para explicar de forma adecuada el flujo de actividades y funciones criticas, es necesario
profundizar en la interaccion existente entre el cliente y el usuario de la empresa operadora,

la cual guarda una relacién horizontal con la operacién de la empresa.

En base a lo expuesto en el capitulo introductorio de caracterizacion, la empresa TASA
Logistica pacta acuerdos comerciales bajo licitacién con sus clientes, contratos por el cual
se pactan condiciones de servicios, multas y tarifas de las operaciones realizadas para
actuar como proveedor de servicios logisticos. Dentro de esta relacion contractual, se
pactan niveles de servicios a los que se compromete la organizacion TASA Logistica para
ejecutar su operacion, considerando, por ejemplo, informacién de ingreso o requerimientos

del cliente, o plazos para respuesta.

Es desde el requerimiento de distribucion del cliente que surge la relacion externa de la

empresa con el usuario del servicio, cliente del mandante.
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El usuario es el que establece las condiciones de entrega, horarios y ubicacion de entrega
gue seran canalizadas a la operacion de Almacenamiento y Transporte posteriormente a
través del area de Coordinacion. Asi, se presentan estas relaciones externas bajo la

siguiente llustracion 13.

llustracion 13: Relacion entre el Cliente, Operador Logistico y Usuario final.

CLIENTE

v

TASALOGISTICA USUARIO

Fuente: Elaboracion propia.

9.2 Flujo de actividades

Para el disefio del despliegue de la estrategia en los procesos claves, se definen los
principales atributos a los que responder de la Propuesta de Valor bajo el eje estratégico
de Consolidacion: “Entregar un Servicio Confiable” y “Agilizar los Servicios Logisticos”,
ambos objetivos estratégicos que dan forma al objetivo de valoracién de “Satisfaccion del
Cliente” en la perspectiva Cliente. Estos atributos se encuentran interrelacionados en el flujo
de actividades, no siendo posible posicionar un atributo sin potenciar el atributo

complementario de acuerdo con el modelo de negocios de la organizacion.

Estos flujos de actividades son gestionados por dos areas funcionales, Coordinacion y
Planificacion, que se encarga de coordinar el requerimiento con el cliente y usuario, con la

operacioén interna de almacenamiento y transporte para dar respuesta al requerimiento.
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Por otro lado, la unidad funcional de Almacenamiento y Transporte realiza las actividades

de control de inventario y preparacién del pedido hasta que este es distribuido al usuario.

A continuacion, en la llustraciéon 14 se muestra el flujo de las actividades estratégicas para

llevar a cabo el cumplimiento de los dos atributos seleccionados de la propuesta de valor,

actividades basadas en el apartado 4.3 de Andlisis de Cadena de Valor desde la perspectiva
de las actividades que realiza cada area.

llustracion 14: Flujo de Actividades estratégicas y atributos.

Recepcién de Atributos
Requerimientos Planificacién Seguimiento de Seleccionados
Area del Cliente y Logistica la Ruta
Flujo de Actividades Usuario
@ @ - ® ® @ g
L Servicio
Coordinacion Confiable
y Planificacién Verificar Registro de
|ventarios Coordinacién Entrega o
Ubi iéy de Flota Rechazo del
su Ubicacién pedido
Recepcién y Almacenamiento y Fjecuta
. Estibacién de
Control de Ubicacién de
€ Carga y Controla
Inventario Inventarios Pesaies
Area ) Agilizar los
Flujo de Actividades - Servicios
= = —~ — 7= —~
_ L () ® ( ) W, \_/ Logisticos
Almacenamiento
y Transportes Registro de B - Distribuye y
Inventario dre;;ar:c: n Entrega
en Sistemas ereqdos Pedidos OC
Logistica

Inversa

Fuente: Elaboracion Propia.

Esta la ilustracién anterior, es posible identificar de forma inicial todas las funciones claves
de estas dos areas con direccion a los atributos seleccionados, especificamente como un
levantamiento preliminar de actividades a medir. A continuacioén, se detalla cada una de las

actividades asociadas a los atributos seleccionados.
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Actividades para el atributo - Agilizar los Servicios Logisticos

Recepcién de requerimientos del cliente y usuario: se recibe la solicitud de servicio de
transporte de mercancias, desde las instalaciones del cliente y/o de los almacenes de TASA

LOGISTICA Chile a las instalaciones del usuario del servicio.

Verificar inventario y su ubicacién en almacén: se consulta en sistemas WMS con la

cantidad y ubicacion fisica del inventario o mercaderia en almacén.

Planificacion logistica: se ingresa la programacioén de los despachos en sistema que incluye
la coordinacion con el usuario para el levantamiento de las condiciones de entrega, y el plan

para estibar el camion.

Coordinacién de Flota: actividad que coordina al proveedor de transporte para realizar el

despacho y traslado hacia el destino solicitado en requerimiento.

Seguimiento de Ruta: actividad que hace seguimiento del envio en la Ultima milla del
camion via GPS, con el objetivo de monitorear el traslado, la ruta planificada y control del

tiempo de llegada acordado con el usuario.

Registro de entrega o rechazo del pedido: actividad que monitorea el resultado del servicio,
registrando la entrega y nivel de cumplimiento de ella, asi como el registro de los rechazos

activando la logistica inversa de reincorporacion de inventario.

Actividades para el atributo - Entregar un Servicio Confiable

Recepciéon y Control de Inventario de Zona de Transferencia: actividad de recibir, controlar
y almacenar el inventario de producto terminado del cliente entregado en la Zona de

Transferencia.

Registro de Inventario en Sistemas: actividad de registrar en sistemas WMS la cantidad y

ubicacidn fisica del inventario de producto terminado almacenado.

Almacenamiento y Ubicacion de Inventarios: actividad que traslada y dispone la cantidad

del inventario recibido en la ubicacion fisica, de acuerdo con el registro WMS.

Preparacion de Pedidos: actividad de preparar el pedido de acuerdo con la Programacion
de Despacho (resultado de la Planificacion Logistica), segun el requerimiento de tipo de

producto, cantidad, y condiciones de entrega establecidas por el usuario (hora y lugar).

Ejecuta Estibacion de Carga y Controla Pesaje: actividad que ejecuta la planificacion
entregada en la Programacion del Despacho, que sugiere la forma éptima de cargar el
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camion, para luego pasar por el control interno de pesaje de ejes en la romana o basculas

puentes.

Distribuye y Entrega Pedidos OC: actividad de realizar la distribucién de los pedidos

solicitados por el cliente y el usuario.

Logistica Inversa: actividad de reincorporar los inventarios rechazados por el usuario a los
almacenes de la empresa, los que en paralelo son incorporados huevamente en el registro

de inventario.

9.3 Seleccidén de las funciones a analizar

En base al modelo de negocios de la empresa, es alto el nivel de integracion que se propone
realizar con las operaciones del cliente. Las dos areas funcionales mencionadas
anteriormente (Coordinacion y Planificacién; Almacenamiento y Transporte) son
consideradas criticas para el cumplimiento de la estrategia y éxito del negocio al ejecutar
actividades que se encuentran altamente expuestas al cliente y usuarios del servicio en el
momento en que se concreta el logro o fracaso del cumplimiento de la Propuesta de Valor

de la organizacion.

Cada area tiene su propio énfasis en el logro de un conjunto de objetivos estratégicos
especificos para el cual enfocar su desempenfo, priorizando los recursos y esfuerzos.
Dentro de los objetivos estratégicos de cada area, se elige un objetivo estratégico que a su
vez es un atributo de la propuesta de valor, con el cual se enfoca el desdoblamiento de la

estrategia sobre las actividades que llevan a cabo el posicionamiento de dicho atributo.

Los atributos y unidades funcionales para trabajar son elegidos de acuerdo con el marco
tedrico de este proyecto, que busca resolver el alto nivel de errores en el traspaso de
informacién entre procesos y areas, lo cual afecta a la confiabilidad del servicio y genera

mayores costos de operacion.

Por otra parte, el desconocimiento de una estrategia en los distintos niveles de la
organizacion intensifica ain mas el desalineamiento que existe en los procesos y en el

comportamiento organizacional.

Estos factores han catalizado una baja tasa de fidelizacion y diversificacion de clientes v,

por tanto, afectando el crecimiento de la empresa.
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Para resolver el desalineamiento de los procesos y areas internas, es relevante iniciar el
ejercicio desde la congruencia entre el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral que
permite moldear el alineamiento corporativo horizontal, respondiendo a una alineacion de
objetivos e indicadores dentro de los temas o ejes estratégicos (Kaplan y Norton,
2008). Este alineamiento continta entre el Cuadro de Mando Integral de la empresa con
los Tableros de Gestion y Control de cada gerencia, hasta llevar el despliegue de la

estrategia a las multiples unidades organizacionales, departamentos e individuos.

Respecto a cada una de las definiciones de los tipos de alineamiento, en base al modelo
desarrollado hacia el Alineamiento Total (Caprile, 2010), se entiende que en el caso del
alineamiento horizontal estratégico es la cascada de los objetivos organizacionales para

plasmar la estrategia de forma medible en el Cuadro de Mando Integral.

Por otra parte, el alineamiento vertical estratégico, es el proceso que asegura la
consistencia de la planificacion estratégica a nivel de Cuadro de Mando Integral en acuerdo
con los requerimientos, objetivos y metas congruentes con las areas gerenciales de la

organizacion.

El alineamiento horizontal operativo es el proceso que busca objetivos, desempefios y
conductas de las personas que aseguran relaciones interpersonales, apuntando a la

relacion de las actividades operativas con los resultados organizacionales.

Finalmente, el alineamiento vertical operativo concreta la retroalimentacion de la estrategia
a nivel operativo, con los Tableros de Gestiéon y Control, por medio de indicadores y

objetivos e iniciativas claves por area.

Alineamiento Estratégico Horizontal.

En esta perspectiva de alineamiento estratégico, se analiza la relacién entre el Mapa
Estratégico y el Cuadro de Mando Integral, y como este mide los desempefios de los

objetivos estratégicos.

Asi como no hay un sistema de planificacion estratégica formalizada que permita orientar a
las personas y los procesos en la creacion de valor, tampoco es posible contar con una
estructura de comportamiento organizacional que articule los esfuerzos, existiendo un

desconocimiento incluso de los objetivos definidos por area.
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Este trabajo propone una planificacion estratégica que abarca la estructura organizacional
desde el alineamiento horizontal como un insumo para los procesos y resultados de la

organizacion.

Alineamiento Estratégico Vertical.

En esta perspectiva de alineamiento estratégico, se analiza la relacion entre el Gerente
General y la Gerencia de Operaciones, y como cada uno contribuye a los diferentes

objetivos del Cuadro de Mando Integral de la organizacién.

El desalineamiento se encuentra en la vision que el Gerente General debe traspasar a la
primera linea de la organizacion, en este caso la Gerencia de Operaciones. Esta ausencia
de liderazgo estratégico para la calidad total genera una pérdida de la ventaja competitiva
en el tiempo de acuerdo con (Evans, James R. y William M. Lindsay, 2008).

Este proyecto contribuye con insumos para incorporar la perspectiva de Calidad Total desde
la planificacion estratégica hasta los sistemas de medicion del desempefio que permita

orientar a la organizacion y liderar la Calidad Total hacia una cultura de la mejora continua.

Alineamiento Operativo Horizontal.

En esta perspectiva de alineamiento operativo, se analiza la relacién horizontal entre las
areas de Almacenamiento y Transporte, y Coordinacién y Planificacion, que se encuentra

bajo la Gerencia de Operaciones y la articulacién que requieren para el trabajo conjunto.

La empresa se encuentra en una transicion de su operacidon estandarizando sus
procedimientos internos, lo que genera una brecha interna de informacion transmitida

confiablemente y una descoordinacion entre ambas areas operacionales.

Entre otras cosas, se visualiza en que la gestion y el almacenamiento de la informacién de
la operacion se registra principalmente en hojas de calculo y ho en un sistema automatizado

de informacion o ERP, la cual dificilmente es comprendida por otras areas.

Se propone en este trabajo, un alineamiento en torno a los Tableros de Gestion
estructurando su relaciébn mediante acuerdos de servicio SLA. De esta manera mitigar la

falta de estandares de procedimientos internos en el corto y mediano plazo.
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Alineamiento Operativo Vertical.

En esta perspectiva de alineamiento operativo, se analiza la relacién entre la Gerencia de
Operaciones y sus areas mencionadas anteriormente (Almacenamiento y Transporte;
Coordinacién y Planificacion), y como el gerente de operaciones despliega la estrategia con

estas dos areas a cargo.

Considerando el desalineamiento estratégico vertical, la operacion se ve permeada por una
falta de calidad en los procesos para responder a un servicio confiable y orientarse a la

satisfaccién del cliente en el tiempo.

Esto se visualiza al no existir un Cuadro de Mando Integral, Tableros de Gestion y su
medicion de desempefio, como a su vez, un esquema de incentivos en las areas
estratégicas mencionadas anteriormente para orientar el comportamiento a la Calidad
Total.

Ademas, entendiendo que la estrategia requiere recursos de Recursos y Aprendizaje para
ser ejecutada en el tiempo, al no existir una planificacion estratégica y, por tanto, una
estructura organizacional, tampoco existen mecanismos para capitalizar el aprendizaje de

la organizacién actualmente.

Este trabajo concluye con una propuesta de un esquema de incentivos en base a
indicadores predictivos (Evans, James R. y William M. Lindsay, 2008), para alinear la
motivacion del desempefio hacia la Calidad Total que impulse en el largo plazo una cultura

de mejora continua.

9.4 Definicidon de los desempefos de las unidades funcionales.

De acuerdo con (Evans, James R. y William M. Lindsay, 2008), el valor estratégico de la
informacion para una organizaciéon permite dirigir de mejor forma la estrategia y el cambio
organizacional, asignar los recursos necesarios para el cumplimiento de los objetivos y

orientar los procesos a la mejora continua.

Es bajo esta perspectiva que se propone orientar el desempefio alineada a la estrategia,
centrada en el cliente, con relevancia en la administracion estratégica de la informacion e

impulse el cambio cultural requerido hacia la Calidad Total.

Para analizar el despliegue de la estrategia en las areas clave en base a la metodologia de

(Christian Cancino, 2021), se considera como punto base el Cuadro de Mando Integral de
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la organizacién para la elaboracién del Tablero de Gestion de la Gerencia de Operaciones
(nivel 2) y para las areas de Coordinacion y Planificacién, y del area de Almacenamiento y
Transporte (nivel 3). A continuacion, se presentan la llustracion 15 con Tableros de Gestion
para identificar los resultados esperados por cada area (objetivos), sus procesos clave y

recursos criticos.

llustracion 15: Tablero de Gestidn Gerencia de Operaciones.

TABLERO DE GESTION N2 GERENCIA DE OPERACIONES

Resultados Esperados
por la Gerencia

Optimizar
los Costos

Entregar un Servicio
Confiable

Agilizar los Servicios
Logisticos

Integrar las
Operaciones del Cliente

Servicios de Almacenamiento y Transporte

Procesos Clave para la

Gerencia de Coordinar las Actividades Gestionar el Almacenamiento Planificar las Operaciones
Operaciones Logisticas y Transportes Logisticas
Articulacion Interna Articulacion Estratégica
Recursos Criticos Disponibilidzd de
P Ermiemar Sistemas Informéticos
ara es Trabajadores Control y Gestion | Disponibilidad Cultura de Convenios de |z Empresa
Competentes y de los Costos de Recursos Mejora Comercizales con
Capacitados Operacionales Econémicos Continda sLA Definidos Proveadores de
Transporte y
Almacenamiento

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a la ilustracion anterior, el desempeiio esperado de la Gerencia de Operaciones
es optimizar los costos entregando un servicio confiable orientado a la satisfaccion del
cliente, en conjunto con agilizar los servicios logisticos e integrando las operaciones del

cliente.

Para lograr estos objetivos con éxito es necesario que la operacion administre
estratégicamente la informacién, de manera de velar por una coordinacion de las
actividades logisticas, gestion del almacenamiento y transporte, y planificacion de las

operaciones logisticas enfocada a la calidad de los procesos.

Existiendo dos tipos de recursos clave tales como; el primero que requiere articulacion

interna proveniente de areas de soporte y la segunda de articulacién estratégica (interna y
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externa), que se refiere a recursos transversales que requieren todas las areas de la

organizacion.

De los recursos clave para realizar sus funciones que estadn orientadas a disponer de
personas competentes y capacitadas, y una cultura de mejora continua; disponibilidad de
recursos economicos, control de gestion de costos operacionales; convenios comerciales
con clientes y proveedores, como también una infraestructura informatica para la
sistematizacion de la informacién, finalmente la disponibilidad de proveedores de
almacenamiento y transporte. Dicho lo anterior, a continuacion, se presenta la llustracion 16
del Tablero de Gestion del area de Coordinacion y Planificacion para identificar los
resultados esperados (objetivos), sus procesos clave y recursos criticos alineados a la

Gerencia de Operaciones de la empresa.

llustracion 16: Tablero de Gestién de Coordinacion y Planificacion.

TABLERO DE GESTION N3 COORDINACION Y PLANIFICACION
Resultados Esperados Maximizar Ingreso por Margen de Formulacion de Planes Precisos de Entrega
del Area Transporte a Cliente o Usuario Final

Articulacién Interna Articulacion Estratégica

Conciliacién de Control y Gestion del Disponibilidad de Disponibilidad
Inventarios en Margen por Servicio Informacion del Proveedores de

Sistemas de Transporte Spool de Ventas de Transporte y
Asignado Areas Comerciales Almacenamiento

Fuente: Elaboracion propia.

Segun la ilustracion anterior, el desempefio esperado para el area de Coordinacién y
Planificacién se enfoca en maximizar el margen al momento de acordar asignacion de
servicios con transportistas. Apuntando a su articulacion con el area de Almacenamiento y
Transporte, se espera una formulacion de planes de entrega de forma precisa orientada a

cumplir con la calidad de la informacién requerida para una coordinacion eficiente.
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Para el logro de los objetivos definidos para el area, las funciones claves son controlar el
margen, haciendo tanto que los ingresos sean al menor costo posible por servicio de
transporte asignado, controlando y planificando las rutas de transporte y programando los
pedidos internos, con funciones orientadas a disminuir la variabilidad del servicio. Asi como

la funcién de resolucion de reclamos, actividad orientada a la satisfaccion del cliente.

Dentro de los recursos criticos para gestionar se encuentran, la conciliacion de inventarios
en sistemas el cual corresponde a un insumo generado por el area de Almacenamiento y
Transporte. Disponibilidad de la informacién provenientes del cliente (Spool de ventas del
area comercial), disponibilidad de transporte y almacenamiento. Asi como el control de

gestion del margen por servicio de transporte asignado.

A continuacion, se presenta en la llustraciéon 17 el Tablero de Gestion del area de
Almacenamiento y Transporte para identificar los resultados esperados (objetivos), sus

procesos clave y recursos criticos alineados a la Gerencia de Operaciones de la empresa.

llustracién 17: Tablero de Gestidén de Almacenamiento y Transporte.

TABLERO DE GESTION N3

ALMACENAMIENTO Y TRANSPORTE

Resultados Esperados
del Area

Optimizar Costos

Entregar un Servicio Confiable

Conciliacion de Inventarios en
Sistema

Procesos Clave para
Almacenamiento y
Transporte

Servicios Almacenamiento y Transporte

Controlar Pedidos Preparados y
Despachados

Cumplir Acuerdos Internos y
Gestion de Inventarios

Controlar la Gestion del
Transporte

Recursos Criticos
Para Gestionar

Articulacion Interna

Articulacion Estratégica

Formulacién de
Planes Precisos de
Entrega a Cliente o

Usuario Final

Control y Gestion de
Costo Unitarios de las
Operaciones de
Almacenamiento

Disponibilidad de
Productos
Terminados del
Cliente

Disponibilidad
Proveedores de
Transporte y
Almacenamiento

Disponibilidad
Proveedores de
Equipos Auxiliares e
Insumos

Fuente: Elaboracion propia.

Segun la ilustracién anterior, el desempefo esperado para esta area es, optimizar los

costos entregando un servicio confiable, como atributo diferenciador de la propuesta de
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valor dirigida a la satisfaccion del cliente. Ademas, para responder a su relacién horizontal
con Coordinacién y Planificacion, debe lograr una conciliacién de inventarios sin errores a

tiempo.

Para el logro de los objetivos definidos para el &rea, las funciones claves son controlar los
pedidos preparados y despachados a tiempo, cumplir acuerdos internos y gestién de
inventarios orientados a un nivel de rendimiento; y, controlar la gestion del transporte para

cumplir con el ciclo de logistica de recepcién, almacenamiento y despacho.

Dentro de los recursos criticos para gestionar se encuentran, la formulacién de planes
precisos de entrega, el cual corresponde a un insumo generado por el area de Coordinaciéon
y Planificacion. Disponibilidad de productos terminados provenientes del cliente,
disponibilidad de transporte, almacenamiento y equipos auxiliares. Asi como el control de

gestion de los costos unitarios de las operaciones de almacenamiento.

En resumen de lo anterior, cuando la I6gica de funcionar bajo un marco de servicios licitados
y por un periodo de tiempo definido, esta herramienta de Tablero de Gestion permite por
medio de su despliegue, visualizar dos temas relevantes de control de gestién; Primero,
identificar de forma inicial, si las funciones estdn enfocadas al cumplimiento del
presupuesto, si efectivamente pueden orientar a las personas a mejorar los resultados de
la organizacion y que los acuerdos de servicios se encuentren dirigidos a lo prometido al

cliente.

En segundo lugar, permite identificar por medio de Tableros de Control posteriormente, si
efectivamente los margenes por cada servicio se estan cumpliendo y si las otras areas
estan alineadas con el negocio. Necesariamente se debe llevar un control de costos con
respecto al presupuesto. Donde, las &reas involucradas estén alineadas para cada una de
las variables 0 mediciones que se tiene, para esto, es necesario generar un disefio de un
sistema de medicion por cada unidad, definiendo desempefios e incentivos que establezcan

el cumplimiento de las objetivos.
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CAPITULO 10. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DE LAS UNIDADES.

En este capitulo, se define el sistema de medicién del desempefio basado en los objetivos
asignados por area, los desemperios claves esperados y sus recursos criticos trabajados

en el capitulo anterior.

El mecanismo de alineamiento corporativo vertical entre Mapa Estratégico y Cuadro de
Mando Integral es el que fundamenta las bases para un despliegue de la estrategia en la
organizacion (Kaplan y Norton, 2008), pasando por alinear la contribucion del nivel de
gerencia de la organizacion al CMI Corporativo, hasta permear los Tableros de Gestion y
Control de la operacion en todas sus areas funcionales, las unidades de soporte de la
empresa e incluso en el alineamiento de los empleados, entendiéndose como un despliegue

vertical de la estrategia.

De forma complementaria, los Tableros de Gestion y Control de la operacién facilitan el
despliegue de la estrategia a nivel horizontal, estableciendo una coordinacién interna entre
las areas para el logro comin de los objetivos propuestos. Para esto, se aplica la
metodologia de Service Level Agreement o SLA (Caprile, 2010).

10.1 Sistema de medicién del alineamiento vertical.

Para una implementacion adecuada de la estrategia en la organizacion, es primordial el

control del desempefio en base a los objetivos designados para cada area.

Por medio de los sistemas de medicidon, como los Tableros de Control, la organizacién esta
en condiciones de revisar sus decisiones operativas o estratégicas de forma sistematica en
el tiempo. Y a su vez, provee mayor claridad del nivel de desempefio que se espera de

cada area y de sus trabajadores, orquestando de mejor forma el trabajo colectivo.

A continuacion, se presenta la matriz de contribucién en la Tabla 26 a los objetivos
estratégicos de la organizacion, de la Gerencia de Operaciones (nivel 2), de

Almacenamiento y Transporte; y de Coordinacion y Planificacion (nivel 3).

La contribucion de la Gerencia de Operaciones, area de Coordinacion y Planificacibn como
también de Almacenamiento y Transporte, asisten conjuntamente a los objetivos

estratégicos que detalla la Matriz de contribucion.
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Desde una perspectiva Financiera, la contribucién de la gestion se enfoca en la optimizaciéon

de los costos de la operacion, no teniendo injerencia directa en los ingresos y rentabilidad

de los accionistas por estar a cargo el Gerente General.

Tabla 26. Matriz de Contribucién a los Objetivos Estratégicos.

Matriz de Contribucién

Perspectiva Objetivo Estrategico Organizacional N° Objetivo Gerencia Operaciones Coordinacién y Planificacién Almacenamiento y Transporte

Asegurar la Rentabilidad de los Accionistas 1 % N X

Financiera Aumentar Ingreso y Liquidez - >< >< ><
Optimizar Costos 3 @ @ @

Aumentar el Nivel de Satisfaccion al Cliente 4 -Q_/) @ @

ot Entregar un Servicio Confiable 5 @I @ G/
Agilizar los Servicios Logisticos 6 g ) @ -@

Integrar las Operaciones del Cliente 7 @ \/J @

Mejorar Convenios Comerciales para Subcontrataciones 8 >< >< ><
Coordinar las Actividades Logisticas 9 @ @ @
fiem Planificar las Operaciones 10 @ @ @
Gestionar el Almacenamiento y Transporte 11 @ @ @

Integrar Sistemas Tecnoldgicos 12 X X ><

AvA Conservar Trabajadores Competentes y Capacitados 13 @ >< ><
Establecer una Cultura de Mejora Continda 14 @ >< ><

Integrar Proveedores Estratégicos de Activos 15 e e <

Fuente: Elaboracion propia.

Desde una perspectiva del Cliente, el Gerente de Operaciones debe monitorear la ejecucién

de la operacién, de modo de lograr el cumplimiento del conjunto de atributos/objetivos

estratégicos.

Desde una perspectiva de los Procesos Internos, la contribucion abarca los principales

objetivos que forman parte de la cadena de valor de la empresa, como son coordinar las

actividades logisticas y gestionar el almacenamiento y transporte, junto al objetivo de

planificar la operacién como soporte. El Gerente de Operaciones y sus areas no tiene

injerencia directa en los acuerdos comerciales con proveedores por estar a cargo del

Gerente Comercial y de Administracion.

Hacia una perspectiva Recursos y Aprendizaje, la contribucion del Gerente de Operaciones

se enfoca en potenciar la creacion de los activos estratégicos como son implementar una

cultura de mejora continua y conservar los talentos que requiere en su area.
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La integracion de proveedores estratégicos como de sistemas tecnoldgicos a la operacion

no estan dentro de su injerencia directa del Gerente de Operaciones por estar a cargo del

Gerente Comercial y de Administracion.

A diferencia de las areas de Almacenamiento y Transporte, Coordinacién y

Planificacion, estas areas no contribuyen directamente en los objetivos de esta

perspectiva, siendo mas bien un insumo clave para realizar sus funciones.

A continuacion, se muestra en la Tabla 27 el Tablero de Control de Gerencia de

Operaciones como una alineacion vertical del Gerente General, contribuyendo al Cuadro

de Mando Integral de la empresa. La frecuencia de medicién para los indicadores es de

forma mensual.

Tabla 27. Tablero de Control de Gerencia de Operaciones.

TABLERO DE CONTROL NIVEL 2 - GERENCIA DE OPERACIONES

. o - - . . N° Objetivo  Cddigo Tablero de
Perspectiva Objetivo Funcional Indicador Funcional Farmula . o
Estratégico KPI Gestion
Costos de Ultima Milla
Costo Unitario por Paquete (Ultima Milla) - X100 < PPTO G031
N° de Paquetes Distribuidos
Costos de T t
FINANCIERA Optimizar Costos Margen Unitario por Transporte 0stos e Vrranspor ¢ x100 =18% 3 GO.3.2 Resultado
Ingresos Por Servicio de Transporte
o . Costos de Almancenamiento
Costo Unitario Almacenamiento 2 x100 <PPTO G033
M3 Gestionados
N° Pedidos Entregados en (Cantidad, Producto, Direccion,y Tiempo)
Entregar un Servicio Confiable Nivel de Servicio OTIF Cantidad de Pedidos Solicitados * 100 295% 5 GO.5.4
. - o . . - . . . < Lead
CLIENTE Agilizar los Servicios Logisticos Tiempo Total Logistico (Hora de Solicitud del Cliente - Hora de Llegada a Tiempo al Usuaria) Time 6 GO.6.5 Resultado
Implementar |a Integracion de Nuevos|  Implementacién de Servicios en el Tiempo Dias de Implentacién Real +100 <1 7 GO.7.6
Servicios Pactados Pactado Dias Pactados - o
N° Total de M3 Despachados
5 . o - . x 100
Coordinar las Actividades Logisticas Ocupacién del Transporte (camién) N° Total de Capacidad del Camion = 80% 9 G0.9.7
b lcnstas Real — Costos Planificado 100
Desviacion de Costos de Transporte Planificado abs Costos Planificado <5% G0.10.8
Planificar las Operaciones 10
Desviacién de Costos de Almacenamiento i
pracs PN 4 abs| Costos Real — Costos Planificado %100 <5% 60.10.9
anfmicado Costos Planificado
PROCESOS INTERNOS Proceso Clave
. N° Preparacién de Pedidos en Cantidad y Producto Correcto
OTIF Almacenamiento ~ - — x 100 295% G0.11.10
Cantidad de Pedidos Solicitados
Gestionar el Aimacenamiento y Diferencias de Inventario y Mermas de la | Unidad Teorica por Licitacion — Unidad Real por Licitacion
Transporte Operacién i i icitacit x100 02% " 601111
P B Unidad Vendida o Despachada Total por Licitacion
N°de Transporte en Direccion y Entrega a Tiempo Correcto
OTIF Transporte = = x 100 =295% G0.11.12
Cantidad de Transportes Solicitados
Conservar Trabajadores Competentes | Cumplimiento de Perfiles de Cargo Completos N® de Personas con Perfil de Cargo Completo 100
N z x = 90% 13 G0.13.13
y Capacitados Area Empleados Total del Area
: Recurso Critico
APRENDIZAE ¥ Evaluar Satisfaccion Laboral Evaluacion de Satisfaccian Laboral del Area Nivel de Satisfaccion Laboral Sde7 14 G0.14.14
CRECIMIENTO Estratégico
ol tar Certificacion de Mei Cantidad de Hitos Realizados 100
mplementar c?)rnlﬁl:::mn e heejora Avance de Implementacion Area Total de Hitos Relevante para Certificar * 295% 15 G0.15.15

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacién, se explican algunos de los indicadores de desempefios mas relevantes que
comprende el tablero de Gerencia de Operaciones, explicado de acuerdo con la columna

codigos KPI:

GO0.3.2: Este indicador mide el margen unitario por transporte de modo de controlar la
ganancia minima esperada para el servicio de Transporte, controlando el impacto de
generar posibles costos ocultos, tales como registros duplicados de viajes, servicios con
rechazos por incumplimientos (direccion y tiempo de entrega, tipo de producto y cantidad

del pedido) en que se debera asumir dicha pérdida y realizar nuevamente la entrega.

GO.5.4: Este indicador mide el nivel de servicio entregado al cliente, considerando el
cumplimiento de las 4 condiciones de entrega del OTIF (On Time In Full) a la vez, siendo
una variable Dummy. Considerando una entrega en direccién correcta, en tiempo correcto,
el tipo y cantidad correcta de productos que requiere el pedido, siendo un incumplimiento
suficiente como para que la variable tome valor 0. Este indicador es un acercamiento
objetivo a la satisfaccion del cliente, considerando un nivel de cumplimiento minimo pactado

en la licitacién con el cliente.

GO0.6.5: Este indicador mide el tiempo de respuesta que tiene la empresa en su conjunto
de servicios (de almacenamiento a la distribucion) desde la recepcién de la solicitud por
parte del cliente y el tiempo de entrega del pedido al usuario. Este indicador responde
relativo al lead time acordado con el cliente en la licitacién, segun los tiempos pactados

para cada ruta.

GO0.10.9: Este indicador mide la variabilidad de los costos relacionados al almacenamiento,
que permite el control del servicio de almacenamiento segun la calidad del servicio
planificado. Desincentivando practicas de reducciéon de costos excesiva que puedan
mermar la calidad del servicio, como el desincentivo de un exceso de costos provenientes

de una operacién fuera de control.
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GO.11.11: Este indicador permite incluir en el andlisis del costo del servicio, el costo de la

calidad, para aumentar el control de los costos relacionados a los errores producidos en la

operacion de almacenamiento.

GO0.15.15: Este indicador mide el nivel de avance de la implementacion de la certificacion,

en base a los hitos cumplidos dentro de las areas a su cargo.

Contribucion del area Coordinacion y Planificacion.

A continuacion, en la siguiente pagina se muestra en la Tabla 28 el Tablero de Control de

desempefio del area de Coordinacion y Planificacion:

Tabla 28. Tablero de Control &rea de Coordinacién y Planificacion.

TABLERO DE CONTROL NIVEL 3 - AREA DE COORDINACION & PLANIFICACION

2 e : < ; N° Objeti Codi Tablero d
Perspectiva Objetivo Funcional Indicador Funcional Formula Je !vo odigo - er.o -
Estratégico KPI Gestion
;o Costos de Transporte
Maximizar Ingreso por e : — x100
FINANCIERA i Margen Unitario por Transporte Asignado Ingresos Por Servicio de Transporte <18% 3 CP:3.1 Resultado
ici N°Total de Despachos Rechazados por Usuario
Rechazos de Entrega pf)r Condiciones del 14 14 b0 <5% 5 P52
Usuario N° Total de Despachos
Formulacién de Planes Cumplimiento del Traspaso de la N° Requerimientos Internos Entregados a Tiempo
CLIENTE Precisos de Entrega a Cliente Programacién de Requerimientos y N° Total de Requerimientos Interno X100 | >95% 6 CP.6.3 | Resultado
o Usuario Final Condiciones Interna a Tiempo
Cumplimiento de la Asignacion del Tipo de N Asignaciones de fI‘r"ansporte REEEVEND >95% 7 CP.7.4
Transporte a Tiempo N° Total de Servicios de Transporte 2 -1
SESE IR TIEen Reclamos Resueltos al Cliente N° e Resu'el'tos 295% 9 CP.9.5
Solicitudes del Cliente N° Total de Reclamos Recibidos -9
N° Servicios de Transporte Spot Internos
Control de Servicios Spot Internos N° Total de Servicios de Transporte X100 <5% CP.10.6
Controlar y Planificar Rutas de 10
INTERNA inpae Asi i6n de las R deTi M- Rutas 45} 0 B TEUDITS X100 295% CP.10.7 | Pi a
ignacion de las Rutas de Transporte o Tas e RIS > .10. roceso Clave
M3 Utilizados en el CD
Ocupacién del CD Capacidad Disponible del CD 95% CP.11.8
Programar Efici ite los 1
Pedidos Internos N° Devoluciones Ingresadas al Sistema
Devolucién Logistica Inversa N° Total de Devoluciones del Cliente 100% CP.11.9

Fuente: Elaboracién propia.

Para una mayor comprensién del Tablero de Control, se explican a continuacion los

indicadores mas relevantes:
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CP.6.3: Este indicador mide el cumplimiento de los tiempos dispuestos para el inicio del
proceso de preparacion de almacenamiento (y posterior distribucién) que debera gatillar
Coordinacién una vez recibida la solicitud del cliente, de modo de agilizar el servicio desde

un inicio.

CP.9.5: Este indicador orientado al cliente entrega informacion integral de errores del
servicio que complementan los incumplimientos de OTIF. Funcionando como un indicador
lead que entrega una vision general del servicio entregado que impacta posteriormente en
el indicador OTIF (Lag).

CP.10.6: Este indicador permite incluir en el andlisis del costo del servicio, el costo de la
calidad, para aumentar el control de los costos relacionados a los errores producidos en la

operacion.

Este indicador mide el porcentaje de veces que se requieren asignaciones urgentes para
suplir demoras internas. Considerando que, aun cuando existe una lista de tarifas
acordadas con los transportistas que cumplen con el margen minimo, existen acuerdos
individuales por asignaciones urgentes (servicios Spot propios) que se negocian a una tarifa

mayor, impactando en el indicador de margen unitario de transporte.

Contribucion del area Almacenamiento y Transporte.

A continuacion, se muestra la Tabla 29 el Tablero de Control de desempefio del area de

Coordinacién y Planificacion:
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Tabla 29. Tablero de Control del area Almacenamiento y Transporte.

TABLERO CONTROL NIVEL 3 - AREA DE ALMACENAMIENTO Y TRANSPORTE

N° Objetivo  Cédigo Tablero de

Perspectiva Objetivo Funcional Indicador Funcional Férmula Meta 5 3
Estratégico KPI Gestion
Control de Costos por M3 ESSIOIpm G0 | 20
ntrol de Costos por —_—
Despachado M3 Despachado <PPTO AT.3.1
Costo M3 Almacenado
FINANCIERA Optimizar Costos Con(roLId:‘a(.‘czs::::or 3 M3 Almacenados x100 <PPTO 3 AT.3.2 Resultado

N° de Horas Extras Trabajadas 100
N°de Horas E. Presupuestadas <5% AT.3.3

Control Horas Extras

N° de Transporte en Direcciény Entrega a Tiempo
Cantidad de Transportes Solicitados
Entregar un Servicio Confiable 4 Resultado

Incumplimiento OTIF On Time

x 100 <5% AT.5.4

Incumplimiento OTIF In Full

N° de Preparacioén de Pedidos en Cantidad y Producto a Tiempo
x

100 | s5% AT.5.5
Cantidad de Pedidos Solicitados

CLIENTE
Cumplimiento de la Preparacion de N° de Preparacion de Pedidos Terminadas a Tiempo 5 S5 REEE
Controlar Pedidos P d Pedido a Tiempo N°Total de Solicitudes de Pedidos = o
i arDeespla::a dr::ara oy 6 Proceso Clave
Ti la Ruta Planifi —_— - . , <
femipode a' Hta planiicida s (Hora de Término de Preparacion de Pedido - Hora de Arribo a Destino) 2 !.ead AT.6.7
Tiempo Time
tempoce Arr:)l'):nt::l IEnsportes ( Hora de Solicitud de Transporte - Hora de Arribo del Transporte a Planta) <5hrs AT.9.8
0
Controlar la Gestion del i
o ARG B‘a::::;l U BT (Hora de Ingreso del Transporte - Hora de Despacho a Destino) <2hrs AT.9.9
- s irad
Cumplimiento de la Ruta Planificada SedsRulon By a0 s Ifefuzz X100
(Tracking) N° Total de Rutas Planificadas 295% 10 AT.10.10
INTERNA PR Proceso Clave
ovilizados Mes
Control de M3 Movilizados por
Percons Be Cantidad de Personas en el Almacenamient aMesxmo <PPTO AT.11.11
Cumplir Acuerdos Internos y 5 M3 Mermas Operacionales Conocidas
=2 X100 “11:
Gastion de Inventarios Control de Mermas Operacionales M3 Movilizado Mes $0,2% 11 AT.11.12
M3 Despachados Mes

Rotacién de Inventarios =P 21Vez AT.11.13

Promedio del Inventario M3 Mes

Fuente: Elaboracion propia.

Para una mayor comprension del Tablero de Control, se explican a continuacion los

indicadores mas relevantes:

AT.3.3: Este indicador mide el nivel de horas extras necesarias para cumplir con la
operacion, en que un aumento por sobre la meta establecida seria un indicador lead de un
aumento de los costos de almacenamiento, o que en un tiempo sostenido indicaria un error
de planificacién, un descontrol de la operacién o por algin requerimiento especial del

cliente.
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AT.5.5: Este indicador permite visualizar de forma integral el proceso desde un punto de
calidad, midiendo las ocasiones de incumplimiento del pedido preparado por

Almacenamiento en términos del correcto armado del pedido a entregar.

AT.6.6: Este indicador entrega el porcentaje de cumplimiento de los tiempos destinados
para la preparacion del pedido de acuerdo con el lead time establecidos con el cliente en la
licitacion. Este indicador tendria seria un tipo lead para el indicador de incumplimiento de

OTIF On Time impactando en la condicién de entregar a tiempo.

AT.9.9: Este indicador mide los tiempos de coordinacion efectivos para el traspaso del
pedido desde la actividad realizada por Almacenamiento a la actividad a realizar por

Transporte.

Esto, considerando la existencia de un lead time acordado con transporte para el arribo a
planta permite medir las demoras producidas, ya sea por almacén en la entrega efectiva
del pedido a transporte como por transporte en la carga del pedido, preparacion del camién

y cumplimiento de la documentacion para transito.

AT.11.11: Este indicador mide el rendimiento individual promedio de los operadores para
realizar las actividades de recepcién y despacho de pedidos. De este modo, visualizar en
la operacion de almacenamiento el desempefio a nivel de los operadores alertando sobre

la sobrecarga de trabajo o bajo desempefio por almacén.

10.2 Sistema de medicion del alineamiento horizontal

Detallado anteriormente los indicadores que controlan el desempenio clave de estas areas
(Almacenamiento y Transporte; Coordinacién y Planificacion), de acuerdo a un alineamiento
vertical de la empresa, se pone en relevancia la importancia de sus funciones, cémo afectan
los objetivos a los atributos seleccionados y los principales desafios que estas areas
necesitan resolver entre si, en funcién de un nivel de calidad y coordinacion operativa, para

el logro de los objetivos estratégicos estableciendo parametros de tiempo y acuerdos
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internos para una adecuada coordinacion interna operativas que permita cumplir con la

solicitud del cliente.

El Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral son mecanismos que resuelven el
alineamiento corporativo vertical con las mdltiples unidades organizacionales,
departamentos e individuos. Como también, otorga facultades para desarrollar objetivos e
indicadores dentro de los temas o ejes estratégicos y fundamenta un alineamiento de las

operaciones y contribuciones de las unidades (Kaplan y Norton, 2008).

Desde la perspectiva de (Kaplan y Norton, 2008), es posible visualizar tres subprocesos

para alinear las unidades organizacionales y a los empleados con la estrategia.

Alineamiento de las unidades de negocio, que proporcionan alineamiento de las unidades
de negocio para crear sinergias corporativas con el objetivo de desdoblar e integrar la
estrategia corporativa a las estrategias de las unidades de negocio, habilitando la alineacion

vertical y horizontal. A profundizar en este apartado.

Alineamiento de las unidades de soporte, proporcionan alineamiento de las unidades de
soporte y las unidades de negocio con las estrategias corporativas para garantizar que cada
unidad de soporte obtenga una estrategia que mejore el desempefio de las unidades de
negocio, habilitando los acuerdos de nivel de servicio y tableros de las unidades de soporte.

Perspectiva no abarcada en este documento.

Alineamiento de los empleados, proporciona la forma de motivar a los empleados para
ejecutar la estrategia, haciendo que ellos la comprendan y estén motivados para ejecutarla,
habilitando programas de comunicacion formal de la estrategia, una linea de vision evidente
de los objetivos estratégicos, programas de incentivos y recompensas, como también,
programas de desarrollo de competencias para asegurar el comportamiento organizacional

en el largo plazo. A profundizar con esquemas de incentivos en el capitulo 11.

A nivel de las areas analizadas en este trabajo, como parte del Sistema de Control de
Gestion desarrollado, el disefio de los Tableros de Gestion y Control facilita el alineamiento
horizontal de las unidades funcionales, de soporte y de servicios compartidos para la
articulacion estratégica interna del nivel operativo, propiciando el analisis para identificar
aspectos claves que requieren acuerdos de nivel de servicio (SLA) entre las areas del

negocio.

Para complementar el despliegue de la estrategia, se aplica la metodologia de Service Level

Agreement o SLA (Caprile, 2010), aplicando criterios de que las actividades a cubrir y
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acuerdos a realizar sean medibles, que los indicadores de este se encuentren en estado

critico y cumplan un rol estratégico en la situacién actual de la organizacion.

Este disefio permite dar énfasis a los niveles de alineamiento horizontal desplegado en los
temas o ejes estratégicos mediante el desarrollo de objetivos e indicadores para cada
unidad o departamento. Ademas, permite solucionar o mitigar los problemas identificados

en la alineacion vertical con elementos de coordinacion interna.

Dentro de la empresa analizada, los principales desafios identificados se encuentran
relacionados con la confiabilidad del traspaso de la informacién generados por la falta de
estandarizacion del servicio. Esto genera desfase o errores en la comunicacién entre una
misma area o entre areas complementarias en la Cadena de Valor, impactando en errores
de entrega de pedidos como en la disponibilidad de los recursos internos (recepcion de los

productos terminados del cliente) para dar comienzo a un requerimiento.

De este modo, se identificé que las actividades medibles, que se encontraban criticas y
cumplen un rol estratégico para impactar en los objetivos estratégicos seleccionados para
el analisis de atributos (Entregar un Servicio Confiable y Agilizar los Servicios Logisticos)

son:

Planificacion Logistica: Actividad 3 del flujo de actividades (vista en el apartado 9.2) para el

atributo de Agilizar los Servicios Logisticos, ejecutada por Coordinacion y Almacenamiento.

Recepcion y Control de Inventario de Zona de Transferencia, Actividad 1 del flujo de
actividades para el atributo de Entregar un Servicio Confiable, ejecutada por

Almacenamiento y Transporte.

De este modo, se identifica que Coordinacion y Planificacion debe entregar como servicio,
la informacion del requerimiento del cliente sin errores como tipo de producto y cantidad,

direccion y horario para entrega, junto con el tipo de transporte asignado y ruta a realizar.

En complemento, se identifica que Almacenamiento y Transporte debe entregar como
servicio la disponibilidad y control del inventario recibido por el Cliente en el sistema para la

asignacion del pedido.

A continuacion, se presenta en la llustracion 18 el Alineamiento Operativo SLA para
comprender el resultado de los servicios que requieren cada una de las areas, en torno a

los requerimientos del cliente y del usuario final.
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llustracion 18: Alineamiento Operativo SLA.

Alineamiento Operativo SLA

SLA de ENTRADA % Conciliacion de Inventarios a Tiempo

Cliente / Usuario

P % Errores de Programacion ) OTIF

SLAs de SALIDA

SLA de ENTRADA Demanda 16 hrs.

Fuente: Elaboracion propia.

Se establecen los indicadores que mediran el desempefo resultado en las actividades

mencionadas, definiendo los siguientes acuerdos de servicio a continuacion:

SLA de Entrada de Coordinacién y Planificacién: como canalizador de los requerimientos
del Cliente para la coordinacion interna, requiere que Almacenamiento y Transporte se
comprometa con un nivel de cumplimiento para la conciliacion de inventarios (recibidos en
la zona de transferencia) realizada a tiempo, de modo de poder programar los
requerimientos diarios del cliente con la disponibilidad real de inventarios recibidos. Medido

por el indicador % Conciliacién de Inventario a Tiempo.

SLA de Salida de Coordinacion y Planificacion: se compromete a entregar el servicio de
Planificacion Logistica, con una programacion diaria de requerimientos del cliente, con un
minimo error de programacion al area de Almacenamiento y Transporte para la correcta
preparacion del pedido y posterior distribucion, impactando el OTIF, indicador con el que se
mide el cumplimiento del atributo Entregar un Servicio Confiable. Medido por el indicador

%Errores de Programacion.

SLA de Entrada proveniente del Cliente: en complemento con el alineamiento horizontal
interno, es posible identificar la relacion horizontal externa que estas areas tienen con el
Cliente, de modo que es necesario establecer un acuerdo de nivel de servicio reciproco con

el cliente para comprometer el cumplimiento del servicio en su conjunto. En este diagrama,
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considera que el cliente entrega los requerimientos de pedidos a tiempo, mediante el

acuerdo de contabilizar los Requerimientos de Pedido hasta las 16hr.

Finalmente, a modo de resumen, se propone una representacion de la Inter temporalidad
de indicadores por atributo clave, de acuerdo con el modelo de indicadores de Causa-Efecto
0 Lead-Lag propuesto por (Caprile, 2010), en base a los atributos planteados y al flujo de

actividades visto en el apartado 9.2 de Flujo de Actividades.

En la siguiente paginay Tabla 30, es posible identificar la relacion de causa-efecto que hay
entre los indicadores de las distintas unidades funcionales o areas. Es decir, el origen de
los indicadores proviene desde el Cuadro de Mando Integral, donde es conectado o
alineado con el objetivo estratégico y vinculado a tipo de servicio de logistica,
indicadores de la Gerencia de

Almacenamiento y/o Transporte, para definir los

Operaciones y sus area de Coordinacion y Planificacién y Almacenamiento y Transporte.

Tabla 30. Relacién causa efecto Entregar un Servicio Confiable.

Relacién de Indicadores para el Atributo

Entregar un Servicio Confiable

*

CD

Programacion
Interna

Perspectiva Objetivos Servicios Indicador Indicador Indicador
Cuadrode Mando Estratégicos Relacionados Gerenciade Coordinaciony Almacenamientoy
Integral Relacionados Operaciones Planificacion Transporte
1.Almacenamiento 1. Incumplimiento OTIF
- Producto Correcto
Cliente Entregar un Nivel de Servicio % Rechazos de - Cantidad Correcta
Servicio Confiable OTIF Entrega por
2. Transportes Condiciones del 2.Incumplimiente OTIF
Usuario - Direccién Correcta
- Entrega a Tiempo
1.Almacenamiento 1. OTIF In Full 1. % Ocupacidn del 1. Control de M3

Movilizados por Persona

Gestionar 1. % Diferencias de 1. % Devolucion 1. % Control de Mermas
Proceso Interno Almacenamiento Inventario y Logistica Inversa Operacionales
y Transporte Mermas de la
Operacion
2. Transportes 2. OTIF On Time 2.%Erroresen la 2. Cumplimiento de Ruta

Planificada (Tracking)

Fuente: Elaboracion propia.
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Segun el mapa estratégico, el objetivo de Gestionar Almacenamiento y Transporte aporta
directamente en el logro del cumplimiento del objetivo de Entregar un Servicio Confiable.
En base a esto, este tablero muestra cdmo cada una de las areas claves responde al
objetivo de perspectiva de Procesos Internos de “Gestionar Almacenamiento y Transporte”
para poder, desde la perspectiva del Cliente, cumplir el atributo de Entregar un Servicio
Confiable, midiendo los indicadores claves en cada area considerando el flujo de

actividades del atributo para su lograr su posicionamiento.

En este tablero podemos ver los indicadores inicialmente definidos para el area como parte
del alineamiento vertical, asi como los indicadores que miden el cumplimiento de los

acuerdos internos (SLA) para el alineamiento horizontal.

De forma paralela, se presenta la tabla de Inter temporalidad de indicadores del atributo de
Agilizar los Servicios Logisticos, mostrando los indicadores que guardan una relacion de
Causa Efecto con el objetivo estratégico de la perspectiva del Cliente, asi como con el
objetivo de Procesos Internos (Coordinar las Actividades Logisticas) que esta orientado al
logro del Objetivo de Agilizar los Servicios Logisticos. En la siguiente Tabla 31 es posible
identificar la relaciébn de causa-efecto que hay entre los indicadores de las distintas

unidades funcionales o areas.

Tabla 31. Relacidn causa efecto Agilizar los Servicios Logisticos.

Relacién de Indicadores para el Atributo nll
Agilizar los Servicios Logisticos
Perspectiva Objetivos Servicios Relacionados Indicador Indicador Coordinacién Indicado Almacenamiento
Cuadro de Mando Estratégicos Gerencia de y Planificacién y Transporte
Integral Relacionados Operaciones
1.Almacenamiento % Cumplimiento del Cumplimiento de la
Traspaso de la Preparacion de Pedido a
leen liear | . — Programacién de Tiempo
1ente Asg;;?criozs |eme'0t. il Requerimientos y .
vic ogistico Eondicionesiintems Control de Inventarl?s
Logisticos a Tiempo (conciliacidn)

2. Transportes

a Tiempo

Tiempo de la Ruta
Planificada a Tiempo

Coordinar las
Actividades
Logisticas

Proceso Interno

1.Almacenamiento

2. Transportes

Factor de Recargue

del Camién

% Cumplimiento de
la Asignacién del
Tipo de Transporte a
Tiempo

Fuente: Elaboracion propia.

Cumplimiento de
Arribo del Transporte
a Planta a Tiempo

Tiempo de Estadia del
Transporte en Planta
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De esta forma, se plasma con claridad cuales son los objetivos y desempefios claves por
area para su alineamiento con la estrategia relacionada a los atributos de Entregar un
Servicio Confiable y Agilizar los Servicios Logisticos, proponiendo en detalle un camino a
lo largo de la cadena de valor para mitigar los desafios de la empresa en torno a la
confiabilidad de los procesos y la entrega del servicio que permitan orientar a la empresa a

la satisfaccion del cliente en el tiempo.

10.3 Disefio Organizacional

Considerando los apartados desarrollados en este capitulo, es posible visualizar el
alineamiento vertical y horizontal a nivel estratégico y operativo, obteniendo como resultado

el despliegue de la estrategia en sus diferentes areas.

El despliegue expuesto en este trabajo abarca desde la definicion de los desempefios
claves de la unidad de negocio y la identificacion de las unidades funcionales
correspondientes, hasta la medicién de dicho desempefio involucrando las relaciones
claves para el logro del rendimiento objetivo de la empresa, orientando el disefo
organizacional a mitigar debilidades de la empresa detalladas en el apartado 1.3 de

justificacién del disefio del sistema de control de gestion.

Junto con el Tablero de Control de la Gerencia de Operaciones, el cual se abord6 en detalle
en el apartado de “Sistema de medicidon del alineamiento vertical”, se presenta a
continuacion el Tablero de Control de Coordinacion y Planificacion en la Tabla 32 que
resulta de dichos alineamientos y que incorpora los acuerdos de servicios a entregar con el

area de Almacenamiento y Transporte destacado como SLA.
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Perspectiva

Tabla 32. Tablero de Control Coordinacion y Planificacion con SLA.

Objetivo Funcional

TABLERO DE CONTROL NIVEL 3 - AREA DE COORDINACION & PLANIFICACION

Indicador Funcional

Formula

N° Objetivo
Estratégico

Tablero de

Codigo kPl
E Gestion

Maximizar Ingreso por Margen de o . Costos de Transporte %100
FINANCIERA Margen Unitario por Transporte Asignado Ingresos Por Servicio de Transporte <18% B CP.3.1 Resultado
Transporte
N° Total de Despachos Rechazados por Usuario X
- N 100 %
Rechazos de Entrega por Condiciones del Usuario N° Total de Despachos <5% 5 CP.5.2
i N° Requerimientos con Errores
Errores en Programacion Interna " — <5% 5 CP.11.SLA Resultado
" . N° Total de Requerimientos del Programa
CLENTE Formulacion de Planes Precisos de
Entrega a Cliente o Usuario Final imi i
& Cumplimiento del Traspaso de la Programacion de N° Requerimientos Internos Entregados a Tiempo > 95% p 63
Requerimientos y Condiciones Interna a Tiempo N° Total de Requerimientos Interno =70 -
P - -
Cumplimiento de la Asignacion del Tipo de N° Asignaciones de Transporte a Tiempo
T . N° Total de Servicios de Transporte 295% 7 CP.7.4
ransporte a Tiempo
Resolver Reclamos de Solicitudes . NitTloalidejRectaimosIREselin
) Reclamos Resueltos al Cliente N° Total de Reclamos Recibidos >95% 9 CP.9.5
del Cliente
N° Servicios de Transporte Spot Internos
Control de Servicios Spot Internos N° Total de Servicios de Transporte <5% CP.10.6
Controlar y Planificar Rutas de n
Transporte N° Rutas Asignadas a Transporte .
i i0 100
INTERNA Asignacion de las Rutas de Transporte N° Total de Rutas 295% CP.10.7 Proceso Clave
M3 Utilizados en el CD -
Ocupacion del CD Capacidad Disponible del CD 95% CP.11.8
Programar Efici los o
Pedidos Internos N° Devoluciones Ingresadas al Sistema
Devolucion Logistica Inversa N° Total de Devoluciones del Cliente 100% CP.11.9

Fuente: Elaboracién propia.

En la siguiente pagina, se presenta en la Tabla 33 a continuacién el Tablero de Control de

Almacenamiento y Transporte que resulta de dichos alineamientos y que incorpora los

acuerdos de servicios a entregar al area de Coordinacion y Planificacion destacado como

SLA.
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Tabla 33. Tablero de Control Almacenamiento y Transporte con SLA.

TABLERO CONTROL NIVEL 3 - AREA DE ALMACENAMIENTO Y TRANSPORTE

Perspectiva Objetivo Funcional Indicador Funcional Férmula Meta - Ohj, CHUES Tabler_cf it
Estratégico KPI Gestion
Costo Operative
Control de Costos por M3 ———— x100
—— o M3 Despachado <PPTO AT.3.1
Costo M3 Almacenado
FINANCIERA Optimizar Costos Corltmll‘:::cc:::::ur M3 M3 Almacenados x100 <PPTO 3 AT.3.2 Resultado
N°®de Horas Extras Trabajadas 100
X
Control Horas Extras N° de Horas E. Presupuestadas <5% AT.3.3
| Jimi OTIF On T N° de Transporte en Direcciony Entrega a Tiempo %100 . AT5.4
necumplimiento n fime Cantidad de Transportes Solicitados o
Entregar un Servicio Confiable 5 Resultado
o . . . .
Incumplimiento OTIF In Ful N° de Preparacién de Pedidos en Cantidad y Producto a Tiempo 100 <5% ATS.S
Cantidad de Pedidos Solicitados
cuEnTe Cumplimiento de la Preparacién de N° de Preparacion de Pedidos Terminadas a Tiempo 100 sa5% AT66
c lar Pedidos P d Pedido a Tiempo N°Total de Solicitudes de Pedidos = -
ontro arD:sp:a::adr::ara osy 6 Proceso Clave
. Hora de Término de Preparacién de Pedido - Hora de Arribo a Destino| slead AT.6.7
Tiempo de la Ruta Planificada a ( d d 6n d did d b )
Tiempo Time
Conciliacién de Inventarios en N°® Conciliacion de Inventarios Recibidos Realizados a Tiempo
i i Ty, . X100 g,
Sistemas Control de Inventarios a Tiempo N° Total de Conciliacion de Realiz 295% 7 AT.7.5LA | Resultado
Hora de Solicitud de Transporte - Hora de Arribo del Transporte a Planta <5hrs AT.9.8
Tiempo de A"::.:ntl Transporte a de Solicitud d d ibo del L h
9
Controlar la Gestion del Ti de Estadia del Ti rt
T?;nasp:rsteun fempo de aPI:m: fansporte en (Hora de Ingreso del Transporte - Hora de Despacho a Destino) 22 hrs AT.9.9
Cumplimiento de la Ruta Planificada A AT T R i.zetxli.zuda.s X100
(Tracking) N°Total de Rutas Planificadas 295% 10 AT.10.10
INTERNA T Proceso Clave
M3 Movilizados Mes
Control de M3 Movilizados por 5 - X
P P Cantidad de Personas en el Almacenamiento Mes™ <PPTO AT.11.11
Cumplir Acuerdos Internos y . M3 Mermas Operacionales Conocidas
Gestibn de Inventarios Control de Mermas Operacionales e X100 <0,2% 11 AT.11.12
M3 Despachados Mes
Rotacidn de Inventarios 21Vez AT.11.13
Promedio del Inventario M3 Mes

Fuente: Elaboracion propia.

En base a estos desempefios medibles se establecen metas y compensaciones, bajo un

esquema de incentivo a analizar y desarrollar en el proximo capitulo, implementando la

estrategia y dando forma a un comportamiento organizacional en el tiempo.
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CAPITULO 11. EVALUACION DEL DESEMPENO - ESQUEMA DE INCENTIVOS

Luego de explicar las funciones de la unidad estratégica de negocios con el flujo de
actividades de las unidades claves, se realiza el despliegue de la estrategia sobre dos areas
de Almacenamiento y Transporte junto con Coordinacién y Planificacién de acuerdo con los
objetivos estratégicos de la Gerencia de Operaciones, definiendo sus desempefios
funcionales, disefio del sistema de medicion e identificando lo relevante que es el resultado

de la coordinacion de estas dos areas para la gerencia de operaciones.

En este apartado se explica la situacion actual sobre el esquema de compensacion de la
organizacion, posteriormente se critica y junto con esto se propone un nuevo esquema que
contribuya a la situacién actual. Para finalizar, se realiza una justificacion de la propuesta
del esquema de incentivo y como este se hace cargo de la critica realizada, como también

de los problemas de control de gestidn que considera el proyecto.

Principalmente se aborda que los incentivos son iniciativas que proponen las
organizaciones para motivar a los empleados para que estos sean mas eficaces, consigan
mejores resultados en el corto plazo y con mayor calidad en su trabajo mejorando los costos
de la empresa. Segun (Caprile, 2010), los incentivos son el inductor de la motivacidén para
comportarse de una determinada forma, de acuerdo con sus intereses o por la naturaleza
de algun estimulo o influencia que refuerzan y cambian el rumbo. A su vez, (Evans, James
R. y William M. Lindsay, 2008), afirma que en una organizacion los incentivos salariales con
base a un esquema de desempefio dieron como resultado una mejora de un 80% en la

productividad y redujeron en un 70% los costos de mala calidad en un periodo de 5 afios.

11.1 Descripcion del instrumento de evaluacion y compensacion del
desempeiio.

A continuacion, se describe el sistema de compensacion actual de TASALOGISTCA Chile,
para las &reas en general, incluyendo departamentos que estan expuestos directamente a
la Propuesta de Valor, donde carece de un sistema de medicion de desempefios e

incentivos bajo los resultados dentro de un marco de planificacion estratégica.

Sueldo Base. La compensacion mensual es el sueldo base para cada uno de los roles a
modo general, tanto para jefaturas, supervisores y operarios del area de Almacenamiento

y Transporte, y para el area de Coordinacién y Planificacion tanto para los analistas,
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coordinadores y administrativos definido previamente entre la Gerencia General y area de

Capital Humano con 12 sueldos o rentas al afio.

Los Beneficios Transversales, se incorporan mediante seguros y fechas importantes para

la organizacion que se detallan a continuacion.

Cobertura de salud en Vida Camara. Convenio colectivo y familiar con un méaximo de 126
UF, Seguro de Vida con cobertura por 180 UF y Seguro complementario de Salud para

quienes elijan agregar esta cobertura familiar.
El aguinaldo Fiestas Patrias y Navidad, en ambas festividades es de $100.000.

En primer lugar, para realizar una evaluacion critica del sistema de compensacion actual,
se identifica que este carece de un instrumento de evaluacion del desempefio y esquema
de incentivo que abarque objetivamente las necesidades de la empresa. Actualmente, se
entrega un bono de desempefio ad hoc a una evaluacioén cualitativa de la jefatura sobre un
individuo, de acuerdo con una medicion del volumen movilizado de forma global y no con
informacion a tiempo, que por lo demas es una medicidn subjetiva y, tampoco esta bajo una
motivacién que oriente el esfuerzo a cumplir las metas y en un marco de planificacion

estratégica.

Entonces, ¢A qué se debe que en una organizacién la evaluacion de desempefio sea
individual y/o subjetiva?, se puede inferir que en un nivel grupal no estan definidos los roles
y sus responsabilidades, a nivel de procesos el liderazgo y comunicacion no se mantienen
al dia segun los cambios del ambiente y los resultados no estan en funcién de una cohesion
grupal que genere una coordinacion medible entre las areas. Si bien, la carga subjetiva en
una evaluacién del desempefio permite identificar un contexto en especifico, también tiene
la tendencia a generar evaluaciones sesgadas que desvian el enfoque hacia un

comportamiento determinado.

Por otro lado, para resolver las necesidades y politicas del sistema de compensacion actual,
es necesario proponer una estructura de competencias relacionada a los desempefios
esperados, posteriormente se presenta un esquema de incentivos para motivar a los
trabajadores, con tres propuestas congruentes a los objetivos estratégicos y acuerdos
internos al servicio del alineamiento organizacional, a su vez, otorga a los individuos un

gue impacte con perspectiva estratégica al cambio cultural y mejora continua.

Para generar una direccion que motive a las personas y evaluarlas con responsabilidad, es

importante generar una cultura como insumo que permita una vision a largo plazo. Hoy en
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dia, el &rea de operaciones en general tiene a su cargo la mayor cantidad de funciones
claves de la empresa y requiere de un sistema de compensacion que habilite a los
individuos en la participacion, que ademas de dar direccion a la organizacion, se considere
gue la intensidad y persistencia sean reconocidas y sostenibles para el crecimiento y genere

una ventaja competitiva en los individuos y a la organizacion.

En la propuesta, existe un resto de indicadores del tablero de control asociados al esquema
de incentivos de cada area, los cuales son una restriccion a la entrega de una bonificacion,
es decir, al menos los indicadores del tablero de control se tienen que cumplir en un
determinado porcentaje de las metas para que se active un esquema de incentivos. De
forma tal, que la intensidad de los esfuerzos mantenga la cobertura completa del tablero de

control y no necesariamente a los indicadores asociados a un esquema de incentivos.

Luego de identificar los aspectos que generan efectos en los procesos de compensacion,
gue corresponden a rasgos valorados para el alineamiento y el éxito organizacional. Los
indicadores definidos en los procesos clave de cada area, son causales de los objetivos
estratégicos y su relacion impulsa la disciplina del dia a dia, de forma que, los resultados
esperados sean construidos con persistencia y el esfuerzo del individuo sea equilibrado en

el tiempo y no al cumplimiento de metas solo al final del periodo.

De acuerdo con la descripcion y andlisis anterior, segun (Robbins et al, 2013), mediante la
organizacion y disefio del puesto de trabajo es posible incrementar el esfuerzo que se le
dedica y su enfoque relaciona los conceptos motivacionales que permiten modificaciones,
en la forma en que estan estructurados los elementos del puesto de trabajo. Ademas, define
la motivacion como los procesos que repercuten en la intensidad, direccién y persistencia
del esfuerzo de una persona para lograr sus objetivos. Donde la intensidad se refiere a la
cantidad de esfuerzo que una persona realiza, la direccion conduce y da sentido a
resultados favorables, por ultimo, la persistencia es por cuanto tiempo la persona mantiene

su esfuerzo.

11.2 Propuesta del instrumento de evaluacion y compensacion del
desempefio

Segun la situacién actual de la organizacion, se plantea un sistema de compensacién para
las dos areas mas expuestas a la propuesta de valor en el nivel tres, con el propésito de

identificar los desempefios mas importantes de sus tableros de control, que asegure el
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alineamiento horizontal y determine lo importante que es la coordinacion para estas areas
y para la gerencia de operaciones en general. Se espera compensar la contribuciéon
individual definiendo roles y responsabilidades, de manera tal, que el estandar esperado
por cada area desarrolle una cultura de calidad para aumentar su productividad y disminuya

los costos en el largo plazo.

11.2.1 Identificacion de los desempefios claves a recompensar.

En esta seccion se identifican los desempefios claves a recompensar para las dos areas
horizontales de Almacenamiento y Transportes y, Coordinaciéon y Planificacion estan en
funcidon de los desemperios, excluyendo a la gerencia de operaciones. Para el area de
Coordinacién y Planificacion, se consideran indicadores oportunos para el desarrollo de la
estrategia, la habilidad principal de este equipo es coordinar eficientemente los pedidos
internos y la tercerizacion de servicios de transporte para cumplir con los tiempos de entrega
y llevar a cabo satisfactoriamente la entrega al usuario final, evitando aumentar costos

extras por servicios de transporte programados tardiamente.

En la siguiente tabla, se identifica la relacién entre las competencias y desempefios
esperados que se encuentran conectados con los objetivos organizacionales. Como
también, se consideran variables cuantitativas, cualitativas, SLAs y colectivas. En el caso
de las competencias Orientacién al Servicio al Cliente y Calidad de Servicio, se consideran
desde el punto de vista estratégico, como variables cuantitativa, cualitativa y colectiva

respectivamente.

A continuacion, la Tabla 34 presenta las competencias y desempefios esperados del area

de Coordinacién y Planificacion.
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Tabla 34. Competencias y desempefios esperados para Coordinacion y Planificacion.

Competencias

Desempefio Esperado

Objetivo Relacionado

Variable o Indicador

Tipo de Variable

Orientacion al Servicio

Valorar de forma estratégica la necesidad del
cliente y fortalecer los servicios logisticos de la
organizacion.

Entregar un Servicio Confiable

Rechazos de Entrega por Condiciones

del Usuario

Responsabilidad

Cumplir con un optimo nivel de respuesta al
cliente.

Agilizar los Servicios Logisticos

Asignacidn del Tipo de Transporte a

Tiempo

Cuantitative - Individual

Medicion del Desemperfio

Optimizar el margen de tarifas por servicios de
transporte

Planificar las Operaciones

Control de Servicios Spot Internos

Cuantitativo - Individual

Eficiencia

Ejecutar con eficiencia las operaciones
planificadas.

Gestionar el Almacenamiento
y Transporte

Errores en Programacion Interna

Cuantitativo - SLA

Orientacion al Servicio del Cliente

Valorar de forma estratégica la necesidad del
cliente y fortalecer los servicios logisticos de la
organizacion.

Entregar un Servicio Confiable

Nivel de Servicio

Cuantitativo - Colectivo

Calidad de Servicio

Implementar los recursos necesarios para la
Consolidacion de la empresa, posicionar los
atributos para competir.

Establecer una Cultura de
Mejora Contintia

Asistencia a Capacitaciones

Cualitativo - Colectivo

Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente tabla, se identifican los desempefios para el area de Almacenamiento y

Transporte, donde los elementos que la componen tienen el mismo origen que el area

analizada anteriormente desde el tablero de control y se consideran variables cuantitativas,

cualitativas, SLAs y colectivas.

Para el area de Almacenamiento y Transporte, se consideran desempefios clave en la

siguiente Tabla 35 para el cumplimiento de la estrategia, la habilidad principal de este

equipo es ejecutar con eficiencia las operaciones en las instalaciones, cumplir con un nivel

optimo de respuesta al cliente y asegurar el control de los inventarios para la coordinacion

con las otras areas.
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Tabla 35. Competencias y desempefios esperados para Almacenamiento y Transporte.

Competencias Desempefio Esperado Objetivo Relacionado Variable o Indicador Tipo Variable

Control de Costos por M3 Despachado| Cuantitativo - Individual

Ejecutar con eficiencia las operaciones

Eficiencia L Optimizar Costos Control de Costos por M3 Almacenado| Cuantitativo - Individual
planificadas.

Control Horas Extras Cuantitativo - Individual

Preparacién de Pedido a Tiempo Cuantitativo - Individual

Cumplir con un éptimo nivel de respuesta al
cliente.

Responsabilidad Agilizar los Servicios Logisticos

Ruta Planificada a Tiempo Cuantitativo - Individual

Asegurar el control, planificacion y cuantificacion | Gestionar el Almacenamiento y

. . L. Control de Inventarios a Tiempo Cuantitativo - SLA
de los inventarios fisicos y sistémicos. Transporte

Medicién del Desempefio

Valorar de forma estratégica la necesidad del

Orientacion al Servicio I .. - . . . . _— .
cliente y fortalecer los servicios logisticos de la Entregar un Servicio Confiable Nivel de Servicio Cuantitativo - Colectivo

del Cliente T
organizacion.
Implementar los recursos necesarios para la .
X . L . Establecer una Cultura de Mejora X X L . .
Calidad de Servicio Consolidacion de la empresa, posicionar los Asistencia a Capacitaciones Cualitativo - Colectivo

Continta

atributos para competir.

Fuente: Elaboracion propia.

De ambas éareas, se espera que se sientan convocadas para cumplir con la planificacién
estratégica, con un estandar de coordinacion y, a su vez, la motivacioén de implementar una
certificacion de procesos, impulsar la calidad de servicio y el desarrollo de una cultura

organizacional.

11.2.2 Esquemas de incentivos propuesto para las areas.

La siguiente propuesta de esquema de incentivos tiene causalidad de los objetivos
estratégicos, permite concretar una coordinacién y alinear los comportamientos para
mejorar la comunicacién con una informacion oportuna y de manera eficiente, mediante la
motivacidén, cumplimiento de los desempefos y las metas que propone el esquema. Esta
proposicion tiene un enfoque de consolidacion para la estructura y cultura organizacional,
paralelo a generar confianza y satisfaccion en sus clientes para un crecimiento y

diversificacion en el mercado reforzando su ventaja competitiva. Ademas, este enfoque
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tiene caracteristicas que pueden ser articuladas internamente con otras areas para un mejor
control de los resultados y desarrollar perfiles que precisa el recurso humano de la

empresa.

De este modo, el siguiente esquema de incentivos se encuentra condicionado a dos
activadores o trigger. El primero esta relacionado a la satisfaccion del cliente bajo el
parametro de OTIF, indicador transversal en la organizacion que tiene como objetivo
estratégico Entregar un Servicio Confiable de la perspectiva del Cliente en el Cuadro de
Mando Integral. Por otro lado, el segundo activador esta relacionado con la perspectiva
Financiera y con el cumplimiento del presupuesto EBIT, de esta forma asegurar que la
rentabilidad y tenga la capacidad de generar beneficios para los accionistas y la
organizacién. Al alcanzar estos desempefos colectivos de la UEN, los trabajadores de
estas areas podran ser compensados de forma anual con un sueldo mas, es decir un
décimo tercer sueldo, lo que disminuiria la brecha de los 12 sueldos que actualmente se
considera en la organizacién. A continuacién, se presenta Tabla 36 con la identificacion
de los activadores o triggers y su meta minima para ser activado el esquema de incentivos

anuales.

Tabla 36. Trigger o activador para el sistema de incentivos propuesto.

Objetivo

Indicador

Formula

Meta Anual

Meta Minima

Asegurar Rentabilidad de los
Accionistas

EBIT

{Margen Bruto -

Gastos de Administracidn)

= PPTO

20%

Entregar un Servicio Confiable

% Nivel de Servicio OTIF

N° Pedidos Entregados en (Cantidad, Producto, Direccion, y Tiempo)
x

Cantidad de Pedidos Solicitados

100

295%

295%

Fuente: Elaboracion propia.

Bajo la circunstancia en que estos objetivos y metas condicionantes podrian ser dificiles de
alcanzar por razones exdgenas a la empresa, la organizacion podria percibir una baja en la
intensidad del esfuerzo, donde los trabajadores podrian ver inalcanzable el incentivo y
desechando la oportunidad de alcanzarlo, generando una disminucion en la persistencia de
lograr las metas. De este modo, se presenta el esquema de incentivos por area, con una
carga individual para los colaboradores en ciclos cuatrimestrales, puedan percibir con
mayor frecuencia el incentivo, con un cumplimiento de metas de forma oportuna que se

compensa bajo un criterio objetivo, individual y grupal.
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De forma que, si se cumplen los indicadores y objetivos del tablero de control del area, en
el limite establecido en el esquema, pueda ser activado y compensado de acuerdo con la
ponderacion de su sueldo. Por ejemplo, si cumple con el limite de las variables individuales

destacadas en el esquema de incentivo podria recibir al menos un 50% mas de su sueldo.

A continuacidn, se presenta la Tabla 37 el esquema del area de Coordinacién y Planificacion
gue explica la relacion de competencias y desempefios esperados. En esta Tabla se
encuentra el limite minimo esperado y la meta alcanzar de forma que establezca la

ponderacién del grupo de indicadores a medir su desempefio.

Tabla 37. Esquema de Incentivos del area de Coordinacion y Planificacion

Objetivo Funcional Indicador Férmula Limite Ponderacion
. ) N° Total de Despachos Rechazados por Usuario
Rechazos de Entrega por Condiciones del Usuario X100 <5% <3%
N° Total de Despachos
Formulacion de Planes Precisos de Cumplimiento de la Asignacién del Tipo de N° Asignaciones de Transporte a Tiempo S S S
Entrega a Cliente o Usuario Final Transporte a Tiempo N° Total de Servicios de Transporte B =P
50%
N° Requerimientos con Errores S
Errores en Programacion Interna N° Total de Requerimientos del Programa <5% <3%
Controlar y Planificar Rutas de N° Servicios de Transporte Spot Internos
v Control de Servicios Spot Internos = .p P X100 <5% <3%
Transporte N° Total de Servicios de Transporte
N° Pedidos Entregados en (Cantidad, Producto, Direccion,y Tiempo) 100
Entregar un Servicio Confiable Nivel de Servicio OTIF Cantidad de Pedidos Solicitados 290% 295% 25%
Implementar Certificacion de N° de Asistencias a Capacitacién
P . . Asistencia a Capacitaciones ” ” ——— X100 290% >95% 25%
Mejora Continua N°Total de Dias de Capacitaciéon

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta la Tabla 38 el esquema del area de Almacenamiento y
Transporte que explica la relacion de competencias y desempefios esperados. En esta
Tabla se encuentra el limite minimo esperado y la meta alcanzar de forma que establezca

la ponderacién del grupo de indicadores a medir su desempefio.
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Tabla 38. Esquema de Incentivos del area de Almacenamiento y Transporte.

Objetivo Funcional

Indicador

Férmula

Meta

Ponderacién

Control de Costos por M3 Costo Operativo <100 0% <pPTO
Despachado M3 Despachado
Costo M3 Almacenado
- Control de Costos por M3 —x 100
Optimizar Costos M3 Almacenados 90% <PPTO
Almacenado
N°de Horas Extras Trabajadas
% Control Horas Extras N°de Horas E. Presupuestadas"l <5% <3%
50%
Cumplimiento de la Preparacién de N° de Preparacion de Pedidos Terminadas a Tiempo 100 90% > 95%
i Pedido a Tiempo N° Total de Solicitudes de Pedidos - -
Controlar Pedidos Preparados y
Despachados - o S ;
Ruta Planifi <L
LA e TR L ele] (Hora de Término de Preparacién de Pedido - Hora de Arribo a Destino) 90% .ea
Tiempo Time
Conciliacién de Inventarios en N° Conciliacion de Inventarios Recibidos Realizados a Tiempo
. Control de Inventarios a Tiempo —— . E X100 90% >95%
Sistemas N° Total de Conciliacion de Realizadas
-, § . . N° Pedidos Entregados en (Cantidad, Producto, Direccion,y Tiempo)
Entregar un Servicio Confiable % Nivel de Servicio OTIF - - — x100 | 90% >95% 25%
Cantidad de Pedidos Solicitados
Implementar Certificacién de . . o N° de Asistencias a Capacitacion
Mejora Continua % Asistencia a Capacitaciones N° Total de Dias de Capacitacion 90% >95% 25%

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe mencionar que, en relacién con los incentivos establecidos para la optimizacién de
los costos operativos, es relevante considerar que se define una cota minima para tal
disminucion. Esto permite no descuidar la calidad de los procesos en la ejecucion diaria del

servicio.

Finalmente, para un mayor énfasis en la congruencia y en el desafio que la organizacion
necesita abordar, en donde la implementacién de una cultura de calidad total o mejora
continua es fundamental, se propone principalmente planificar durante el periodo de la
certificacion de procesos que los individuos participen de forma activa. Hoy en dia, para
aquellas empresas que deben llevar a cabo los cambios organizacionales desde la
capacitacion y educacion, es importante considerar nuevas iniciativas enfocadas a la

compensacion.

Para esto, se debe materializar el incentivo que se propone en dicho periodo de
implementacién, donde se definan bases concursables para el desarrollo de proyectos de
mejora continua donde los trabajadores puedan participar en su desarrollo. Y, como

incentivo, los dos primeros proyectos del ranking se premian al término de la certificacion.
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A continuacién, se presenta el incentivo en la Tabla 39 para levantar nuevas propuestas
desde la operacién orientadas a la calidad total o mejora continua de procesos logisticos,
donde los dos primeros equipos puedan ser compensados con una actividad que mezcle

una oportunidad de aprendizaje con recreacion, por ejemplo, un seminario en el extranjero.

Tabla 39. Incentivo de Implementacion e Iniciativas Grupales.

Objetivo Indicador Equipo de personas Limite

Proyecto de Mejora Continda de Procesos Ranking segun bases concursables 5 equipos <=5 personas 1

Fuente: Elaboracion propia.

Este incentivo es relevante para sintonizar la motivacion intrinseca de los trabajadores, que
en el contexto de las capacitaciones permite despertar la motivacion debido a la oportunidad
de aprendizaje, o en el mejor de los casos, canalizarla con un rol activo de impacto en la
organizacion.

Al convocar la motivacién intrinseca es importante que la compensacion se mantenga en
linea con el propdsito personal y no monetizarla. Evitando transformar esta motivacion

intrinseca (con mayor impacto) en una extrinseca.

11.2.3 Justificacion del esquema de incentivos

Esta justificacién del esquema de incentivos tiene la capacidad de resolver las brechas
respecto a los aspectos negativos descritos anteriormente, principalmente con una
cobertura de mas de 12 sueldos anuales para las areas analizadas, materializa un
instrumento de medicion para la evaluacion del desempefio y esquema de incentivos
descartando un sistema subjetivo de evaluacién. Finalmente, genera una motivacién a los

individuos a participar en la implementacion de una cultura de mejora continua.

Es decir, respecto a los aspectos positivos esta propuesta formaliza la estructura inicial de
evaluacion para las areas mas importantes, donde las metas grupales aseguran la
intensidad del esfuerzo, como también considera la rentabilidad y la satisfaccion del cliente

en el mismo periodo.

159



Otro aspecto importante, es que, en esta estructura, se propone un incentivo cuatrimestral
que incluye matices individuales, grupales y organizacionales para que la persistencia
mantenga su frecuencia y tenga la cobertura suficiente para alcanzar los resultados

esperados.

Por otra parte, el impulso de los cambios organizacionales busca que los individuos se
sientan convocados e inspirados con una cultura de mejora continua y calidad total, tanto
gue este aspecto propone incluir profundamente la participacion de los trabajadores, de
modo que puedan obtener una mayor cercania y compromiso con el propdsito
organizacional, lo que tiene como resultado entregar una direccién, congruencia y un
determinado comportamiento dentro de una marco de planificacién estratégica y control de

gestion.

Para realizar una estructura preliminar, (Robbins et al, 2013), en su Modelo Basico de
Comportamiento Organizacional, entrega ejemplos como los insumos que este modelo
tiene a nivel individual, grupal y organizacional para los procesos y resultados. Donde los
insumos son variables que estructuran los grupos de trabajo como sus responsabilidades
de equipo y la cultura organizacional. Luego en los procesos, se encuentran elementos
como la comunicacion, el liderazgo, la administracion de recursosy las practicas de cambio.
Finalmente, los resultados son variables fundamentales que buscan explicar el

comportamiento, desempefio y funcionamiento a nivel individual, grupal y organizacional.

A continuacion, en la llustracion 19 se representa una elaboracién propia del modelo basico
de Comportamiento Organizacional de (Robbins et al, 2013), para identificar en este la

necesidad principal de estructurar las variables que requiere la organizacién.
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llustracion 19: Modelo Basico de Comportamiento Organizacional.

INSUMOS PROCESOS RESULTADOS
NIVEL INDIVIDUAL NIVEL INDIVIDUAL MNIVEL INDIVIDUAL
- Personalidad - Motivacidn - Actitudesy estrés
- valores - Toma de decisiones - Desempefiode lastareas
NIVEL GRUPAL , NIVEL GRUPAL _,.f} MNIVEL GRUPAL
- Roles Grupales / - Liderazgo - Cohesidn grupal
- Responsabilidad - Comunicacidn - Funcionamiento grupal
NIVEL ORGANIZACIONAL NIVEL ORGANIZACIOMNAL NIVEL ORGANIZACIONAL
- Estructura - Administracion de recursos - Productividad
- Cultura - Practicas de cambio - Supervivencia

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo basico de comportamiento organizacional.

En concordancia con el modelo anterior, segin (Evans, James R. y William M. Lindsay,
2008), concluye que la comunicacién asegura la importancia de que las estrategias se
apliquen de forma eficaz con los tres niveles de la calidad, a nivel organizacional, de
procesos y trabajo individual con objetivos y planes de accidn que sean posibles de medir.
Y aclara, que siempre una organizacion que pretende hacer algo diferente, las personas
son las afectadas, por lo que es relevante considerar en la planificacién los cambios
necesarios en los recursos humanos. Es decir, iniciativas de capacitacion, reorganizacion
de puestos de trabajo y orientacién hacia una compensacion e incentivos, vinculando por
ejemplo la planificacion, con capacitacién y educacion para establecer habilidades a corto

y largo plazo.
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CAPITULO 12. CONCLUSIONES.

En este capitulo concluye los logros de los objetivos propuestos para este trabajo, en donde
abarcaron distintas metodologias para el analisis y propuesta del disefio de la planificacion

estratégica y control de gestion.

Ademas, se mencionan los principales mecanismos para resolver los problemas de control

de gestién planteados, como también la forma en que este documento aporta en la solucion.

Finalmente, se realizan sugerencias y comentarios para una correcta implementacion de la

estrategia organizacional y su despliegue en las respectivas unidades funcionales.

12.1. Cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Este proyecto tiene como objetivo general preparar a la organizacion para proyectarse a
diversificar su cartera de clientes. Por medio del disefio y propuesta de un Sistema de
Control de Gestion que integre la estrategia y la operacion en el marco de la metodologia

definida en el apartado 1.4.

Se responde a este objetivo general desde el desarrollo de los objetivos especificos, que

se describen a continuacion.

- Por medio del andlisis critico de las declaraciones estratégicas, se proponen y
validan estos elementos estratégicos, a través del levantamiento de informacién
actual de la organizacion.

- Posteriormente, se construyé una mirada integral del entorno, identificando la
dindmica en el mercado y el posicionamiento de la organizacion. Ademas, se analizé
de forma interna para encontrar el punto de convergencia entre fortaleza y
oportunidad que permite a la empresa formar una ventaja competitiva.

- A partir de lo anterior, se formularon las primeras estrategias que fortalezcan su
posicionamiento, considerando distintos escenarios que puedan afectarla y se
proponen iniciativas para llevarlas a cabo.

- Luego, se logro formular la estrategia de la organizacion en base a un analisis de
los atributos valorados en el mercado para identificar el atributo diferenciador de la
propuesta de valor, evaluando cuales atributos permiten hacer competitiva a la

organizacion.
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- Se desarrolla la propuesta de valor, de acuerdo con el diagnéstico realizado y la
herramienta Canvas, logrando identificar el atributo diferenciador de la propuesta de
valor, las actividades claves que se encuentran expuestas al cliente y formular el
modelo de negocio que estructura la creacion de valor en el tiempo. Identificando la
relevancia de la perspectiva de calidad que requiere la organizacion.

- De la formulacion estratégica desarrollada se logra obtener 15 objetivos
estratégicos, que siguen coherencia de causa efecto a lo largo de la organizacion,
formando micro estrategias para un mapa estratégico, facilitando una primera
comprension de la estrategia.

- Se logra el despliegue de la estrategia a través de un Cuadro de Mando Integral
desde el Mapa Estratégico, el que permite comunicar y conducir la estrategia a lo
largo de la organizacion.

- Se obtienen la estructura organizacional por medio de los tableros de gestién, lo que
permite monitorear y desplegar el sistema de control estratégico en las unidades
funcionales relevantes de la organizacion. Ademas, se identificaron aquellas
actividades clave para las otras areas de la organizacion acordando el nivel de
servicio para una coordinacién interna.

- Se propuso, desde los tableros de control un esquema de compensacion y
desemperios para compensar los resultados, en un esquema de incentivos de las

areas desplegadas y asi orientar el comportamiento organizacional.

12.2 Solucién de problemas planteados y aporte del documento.

Se establecié una planificacién estratégica para el crecimiento de la organizacion,
formulando una estrategia formal que permite una estructura organizacional, orientar y
monitorear el desempefo de las personas, proyectar la formacion de un comportamiento
organizacional hacia una cultura de mejora continua.

Esto permite en el tiempo estandarizar los procesos para la administracion estratégica de
la informacion con perspectiva de Calidad Total y fortalecer la capacidad de la empresa de
capitalizar el aprendizaje y crear valor en el tiempo, entregando un servicio confiable y de
calidad.

De esta forma, es posible proyectar a la empresa a una diversificacién de sus clientes de
forma permanente y saludable.

El aporte es el disefio de un sistema de control de gestién pensada para la organizacion,
gue va desde las declaraciones estratégicas, modelo de negocio y formulacién de la
estrategia, hasta su despliegue en las principales unidades funcionales entregando las
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herramientas para el monitoreo de gestién y control, junto con un esquema de incentivos
acorde con un alineamiento organizacional. Un disefio organizacional dirigido a construir
una cultura de mejora continua que permita a la empresa enfrentar el desafio propuesto.

12.3. Recomendaciones para su implementacion.

- En primer lugar, es fundamental formalizar y socializar la estrategia de la empresa
a lo largo de la organizacion.

- Generar jornadas y herramientas visuales que faciliten la comprension de la
estrategia, de forma periddica y permanente.

- Revisar la estrategia cada cierto tiempo, de acuerdo con los cambios en el entorno.

- Se recomienda implementar la estrategia diferenciada dirigida a un segmento con
liderazgo para la calidad.

- Finalmente, se recomienda la participacién de forma gradual de todas las areas en
la implementacion de la estrategia, enfocadas en principalmente en unidades méas
expuestas al cliente, para que las personas se sientan convocadas con el proposito
de la organizacion.
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