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RESUMEN

Muchas empresas de base tecnoldgica funcionan bajo integracién horizontal, lo cual dificulta en
algunos casos, el correcto uso de los canales de comunicacion provistos por parte del
corporativo. El problema de fondo es el correcto uso de los canales de informacion para efectuar
la transmision de la estrategia, lo cual se traduce en una serie de desalineamientos que
finalmente se visualizan en el incorrecto aprovechamiento de recursos y en el no cumplimiento

del plan estratégico.

El presente proyecto tiene por finalidad desarrollar un sistema de control de gestién para la
empresa Intertechnology (nombre de fantasia tomado por confidencialidad), la cual es una unidad
de negocios de Refrigeration Co., corporacién que funciona como una multinacional alemana de
electrodomésticos, equipos de refrigeracion y de medicion, fundada en 1897 teniendo su sede
principal en Hamburgo.

Para lograra el desarrollo de lo anterior, el estudio en cuestion comienza con el entendimiento
del sistema operacional de los procesos con que cuenta la unidad de negocios, de modo que se
puedan identificar las principales falencias en la operacion, y asi definir un sistema de control de
gestion, que por una parte esclarezca aquellos procesos que funcionen de manera poco eficiente;
por otra parte, se pueda efectuar una revision de la estrategia de la empresa, pudiendo ésta ser
modificada o0 reemplazarse por una nueva propuesta; como también, se revise la
interdependencia de los principales departamentos en su funcién respecto a los alineamientos
de las gerencias, y asimismo, se genere puntos de control que permitan efectuar reformas de
manera progresiva, adaptando el sistema a los requerimientos que se establezcan a nivel

corporativo, con la finalidad ultima de dar cumplimiento a la estrategia de La Empresa.

Dentro de los principales hallazgos que se pueden encontrar en el presente estudio se tiene que
en la UEN existe una suerte de disfuncionalidad respecto al desarrollo de las directrices
corporativas, en donde los departamentos en general solo desarrollan actividades directamente
relacionadas a su centro de responsabilidad sin ir mas alla de lo estrictamente necesario. Lo
anterior se entiende bajo el contexto de que aun cuando las gerencia y en general los mandos
medios tiene una mayor designacion de responsabilidades, éstas trabajan bajo cumplimiento de
objetivo preestablecidos y no solo tareas que se remiten a un espacio de tiempo determinado, lo

cual hace que en general exista una falta de interés de los mandos mediaos y planas operativas



respecto a involucrarse en temas que excedan aquellas tareas que estan definidas

exclusivamente bajo el contrato de trabajo.

En resumen, a lo antes expuesto lo que se busca desarrollar es la instauracion de sistemas de
incentivos que ayuden a alienar los interese de los colaboradores de manera transversal respecto
a las directrices y mandatos que se desarrollan a nivel corporativo. Si bien es cierto que la UEN
cuenta con subsidiarias que gozan de independencia financiera, juridica, presupuestal, etc., es
necesario aclarar que las unidades de negocios que conforman al grupo de empresas
Refrigeration Co., aun cuando funcionan de manera independiente, responde al cumplimiento de
una estrategia que se ha preestablecido para impulsar el desarrollo conjunto de las distintas
unidades de negocios, marco bajo el cual se comparten contratos globales, departamentos que
funcionan transversalmente a la organizacién en general, servicios globales que permiten

economias de alcance, etc.
Respecto al formato como se desarrolla el trabajo, se exponen los siguientes pasos a seguir:

En la etapa inicial, se da foco al andlisis de la estrategia, estudiando a fondo los factores criticos
gue movilizan a la organizacién. Una vez analizados estos lineamientos se busca desarrollar una
propuesta que pueda constar ya sea con la mejora de un punto estratégico, como también pueda
sustituir el fundamento respecto a los motivos que llevan a dicha modificacion, de manera de
poder ajustar las directrices necesarias que permitan dar una mejor respuesta tanto a la vision,

como a la misién y de igual forma, a los valores de La Empresa.

De manera seguida se efectla un andlisis tanto interno como externo, mediante el uso de
herramientas tales como el FODA Cuantitativo, por medio del cual se analizan aspectos internos
de la organizacion (fortalezas / debilidades), como también los aspectos externos que afectan a
la misma (oportunidades y amenazas); asimismo se efectia un analisis del macroentorno
(PESTEL) que permita tener una visiébn mas clara respecto a los factores exdgenos que inciden
en La Empresa, como también se establecera un modelo de andlisis tipo lienzo (CANVAS) en el
cual se definen los principales puntos de gestidn estratégica, para finalmente explicar el modelo
de negocio de manera simplificada. En este modelo, se busca establecer los aspectos claves de
La Empresa, para que finalmente con la informacién que se obtenga, se desarrolle un mapa
estratégico que ofrezca una vision global de los objetivos y las acciones a desarrollar por la
empresa, donde ademas se defina la propuesta de valor, las actividades, los recursos claves,

como también al cliente o0 mercado objetivo.



Dentro del desarrollo del mapa estratégico, se busca interpretar correctamente los lineamientos
definidos por la alta gerencia, dando énfasis a los recursos de La Empresa, su sistema de
aprendizaje y crecimiento, la perspectiva interna, el foco en el valor del cliente como también la
perspectiva financiera, la cual busca poder optimizar recursos y eficientar los procesos.
Asimismo, dentro del mapa estratégico, se busca identificar de manera clara la descripciéon de
los procesos y los objetivos, de modo de establecer las respuestas como causa y efecto dentro

de los procesos establecidos.

Consecutivamente al desarrollo del Mapa Estratégico, se procedera con la construccion del
Cuadro de Mando Integral (CMI) (Kaplan y Norton, 2008), con lo cual se busca medir la situacién
y la evolucion de la Unidad de Negocio desde una perspectiva general, junto con poder definir
los objetivos estratégicos evaluados mediante las métricas y los objetivos mas representativos
de la estrategia. EI CMI apunta principalmente a materializar por medio de indicadores y
objetivos, el proceso de mejora continua que busca desarrollar la UEN en consecuencia a lo

establecido previamente en el mapa estratégico.

Una vez desarrollado el CMI, se busca cuantificar monetariamente y de manera aproximada el
costo de la inversion que implica financiar las iniciativas estratégicas, lo cual se considera como
categoria independiente a otra clase de desembolsos, dado que permite visualizar la gestién
estratégica bajo un contexto presupuestario, evitando considerar dentro de esta figura costos
operacionales relacionados que sean de corto plazo. Para esto se procedera con el desarrollo
de un Stratex o presupuesto ligado a desembolsos para desarrollo de proyectos relacionados al

cumplimiento del plan estratégico.

Finalmente, se plantea desarrollar un sistema de medicién de desempefio, proceso en el cual se
definen los departamentos y/o gerencias que tienen una mayor participacion e incidencia en el
cumplimiento de la estrategia, definiendo de manera paralela un sistema de incentivos que
permitan encausar y medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos esperados por el
corporativo. Asimismo, se estableceran lineamientos para los departamentos antes
referenciados, lo cuales sean de foco estratégico en la persecucion de la estrategia
organizacional, es decir, departamentos principalmente asociados a la operacion de la empresa
(procesos criticos), con lo cual se estableceran los Indicadores estratégicos de gestion o KPI
(Key Performance Indicators), de manera de llevar un control respecto a los factores claves que
afectan a la operacion lo cual a su vez da paso a una etapa final de control y aprendizaje que

permiten alinear gradualmente a los distintos departamentos que conforman la empresa.



En base a lo expuesto anteriormente, lo que se busca es entregar un sistema de control de
gestiobn que permita alinear los distintos departamentos, potenciando de mejor manera la
trasmision de la estrategia por parte del corporativo, como también integrandolos tanto

verticalmente como horizontalmente con lo cual se podra resolver el problema antes citado.

El resultado del disefio de las herramientas de control de gestion implementadas se puede
explicar como un conjunto de medidas controladas por medio de indicadores de desempefio, que
se llevan a cabo a través de la asignacion de responsabilidades asociadas al desarrollo de la
estrategia, mediante las cuales se puede integrar de manera efectiva a todas aquellas areas de
la compafia que no se encuentran involucradas con los proyectos designados por el corporativo.
Dicho desarrollo se lleva a cabo a través de la asignacion de sistemas de incentivos que
involucren de manera efectiva a aquellas areas relacionadas con las tareas de indole mas
operacional y de mediano / corto plazo, de tal manera de poder busca la integracion de los
distintos niveles de jerarquia bajo un mismo precepto, generando alineamiento y cohesion en el

desarrollo de las tareas que funcionan como eje central para el cumplimiento de la estrategia.

El presente estudio esta enfocado en la region de LATAM (Latinoamérica), region que considera
paises como Chile, USA, Argentina, México y Brasil, asi como también distribuidores tales como
Uruguay, Peru, Guatemala, Ecuador, Honduras y otros, cuyas operaciones estan centralizadas
en la Oficina de Chile como Head Office de la Regién. Estas oficinas comparten ciertas
metodologias en comln como inventarios ciclicos trimestrales, canales de comunicacion, ERP
(Enterprise Resource Planning), contratos de servicios, como también gerentes regionales
encargados de encausar los requerimientos del corporativo en aras del cumplimiento de la
estrategia. Es importante aclarar que no se especifican procesos inherentes a cada pais (en
detalle), sino que se busca dar una imagen en retrospectiva a los procesos generales que inciden
a las oficinas de la region de manera general en una forma de poder entender cémo opera la

UEN de manera global.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

En la siguiente seccion, se revisan los antecedentes generales y los motivos que llevan a tomar
la decisidn de realizar el presente estudio, como también se procede a explicar los principales

factores y aspectos que definen a la Empresa respecto a sus caracteristicas mas generales.

1.1 Antecedentes

Las empresas de tecnologia que se manejan principalmente bajo relacionamiento B2B (Business
to Business) o relacionamiento comercial entre empresas y que se caracterizan por competir en
innovacién permitiendo a sus clientes en muchos casos replantear sus procesos, su modelo de
negocio, como también buscar una oferta de productos diferenciados que se ajusten a nichos
especificas, son precisamente los campos en los que Intertechnology busca destacarse respecto
de su competencia, estableciendo una posicion diferenciada en el mercado en lo que respecta a

brindar visibilidad en la cadena de suministro de sus clientes.

Las empresas de tecnologia que atienden compafias avocadas al mejoramiento continuo de su
cadena de valor, se enfrentan a un verdadero desafio ya que con el pasar de los afios las
industrias se vuelven cada vez mas especializadas, lo cual implica que las soluciones que se
ofrecen y que sirven a algunas empresas no necesariamente sirven a otras, producto del alto

grado de diversificacién de los bienes y los servicios que se transan en el mercado.

La visibilidad en la cadena de suministro es uno de los principales aspectos que buscan cumplir
las empresas que fabrican, distribuyen y almacenan bienes (sobre todo productos perecibles o
bienes de alto valor comercial), donde en algunos casos las empresas que transportan y
almacenan productos tales como vacunas, alimentos congelados, carnes, etc., requieren que la
cadena de frio se mantenga durante todo el tiempo que la carga se encuentra almacenada o en
transito entre una ubicacién y otra, de manera de mantener la inocuidad, calidad y condiciones
gue aseguren que dichos productos se mantendran de manera 6ptima para sus clientes finales.

Asimismo, empresas tecnoldgicas (fabricantes de computadores, televisores o en general
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productos de alto valor comercial), requieren gque sus productos puedan estar resguardados

respecto a la trazabilidad de su proceso logistico (distribucion).

1.2

Objetivos del proyecto

Lo que se busca en el presente proyecto es evaluar los lineamientos con que cuenta la unidad

de negocio respecto a la estrategia provista por el corporativo. Asimismo, se busca evaluar los

procesos criticos que tienen que ver con la propuesta de valor, la integracion de los mandos

medios (jefaturas) en el desarrollo de la estrategia y finalmente se busca de manera paralela

proponer un sistema de incentivos que permita el correcto cumplimiento de la estrategia de la

empresa, identificando aquellos procesos que no aportan al plan trazado por la alta gerencia,

como también estableciendo alternativas respecto a las directrices que no se ajustan de manera

eficiente con el plan estratégico, en cumplimiento con los plazos que han definido el corporativo.

Los Objetivos especificos del proyecto son los que se enlistan a continuacion:

Efectuar un analisis exhaustivo que permita dar un completo entendimiento respecto al
foco de negocio de la UEN, asi como también dilucidar el alcance de la estrategia que se
busca desarrollar por parte del corporativo, con lo cual se pretende establecer
lineamientos que ayuden a encausar los esfuerzos de manera transversal, generando
instancias en las que los distintos departamentos puedan interactuar de manera conjunta,
en consideracion a una integracion vertical mas fuerte por parte del corporativo y
centrando la atencion de dicho estudio en los mandos medios con los cuales se busca

dar alcance a los grupos de colaboradores mas periféricos (areas operacionales).

Disefiar un sistema de monitoreo de objetivos de corto y mediano plazo para las areas
gue tienen relacion con el desarrollo de la estrategia en la UEN, estableciendo metas
claras que proporcionen los lineamientos a seguir por parte de las jefaturas a las planas
mas operativas. Esta medida busca dar un seguimiento de manera mas cercano a los
proyectos de mediano plazo, con lo cual se puedan cumplir los objetivos estratégicos
establecidos por el corporativo, de manera de que en la medida que se puedan eficientar
los procesos, se obtengan mejores resultados operacionales, permitiendo al corporativo

alcanzar los recursos financieros necesarios para solventar dichos proyectos.
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o Establecer un sistema de incentivos centrado principalmente en los mandos medios, de

manera de poder promover el desarrollo de la estrategia de manera integral (incentivando

tanto la integracion horizontal que busca crear sinergia entre departamentos estratégicos

e integracion vertical que permita decantar los lineamientos corporativos a las areas mas

operacionales), enfocandose en el desarrollo profesional todos los colaboradores (no solo

en las gerencias), con lo cual se busca adicionalmente desarrollar un mayor sentido de

compromiso con la UEN. Esta medida busca involucrar en mayor grado a los

colaboradores con el desarrollo e implementacion de la estrategia, permitiéndoles

entender el objetivo que se busca llevar a cabo y ser parte del proceso de cambio.

El objetivo general del presente estudio comienza mediante el planteamiento de una hipotesis

gue alude a que la UEN aun cuando cuenta con una infraestructura sélida, un sistema de

informacion avanzado que permite tener trazabilidad en sus procesos, y diversos recursos

gue permiten que la UEN pueda autosostenerse por si sola, generando altos niveles de

ingresos; se cree es necesario poder estudiar a fondo sus principales procesos con la

finalidad de entender su limitaciones y posibilidades de mejora. Para ello, se busca establecer

una serie de objetivos que respondan a la metodologia S.M.A.R.T., como se ve a

continuacion:

Specific:

Measurable:

Achievable:

Realistic:

El estudio se llevara a cabo especificamente centrado en los procesos

relacionados al control de gestion, tales como definicion de
procedimientos, establecimiento de indicadores, desarrollo de sistemas de

incentivos, analisis de causalidad, etc.

Significa que se pueda medir el desempefio de las distintas unidades

operacionales, con la finalidad de definir objetivos, y posibles mejoras.

Los objetivos establecidos en el presente estudio deben ser alcanzables

ya que de lo contrario el proyecto caeria en un desproposito.

Los resultados que se esperan obtener deben ser realistas en

consecuencia a las proyecciones que histéricamente ha presentado la

UEN, teniendo en consideracion los recursos de los cuales se dispone.
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Timely: Que pueda ser medido en el tiempo, y que no tenga un periodo indefinido

de desarrollo ya que de lo contrario el estudio perderia objetividad.

Por su parte, los objetivos especificos buscan desarrollar mejoras focalizadas en aquellos
departamentos que estan mas estrechamente interrelacionados con la estrategia, para lo cual se
revisara sus principales procesos a fono, generando sistemas de control de gestion que puedan
dar visibilidad a sus principales procesos, asi como también que permitan medir el desempefio
de sus principales operaciones, de manera de facilitar la consecucién de los objetivos
organizacionales, como también influyendo en el comportamiento y el desempefio de las
personas encargadas principalmente de los mandos medios aplicables a cada gerencia que este

involucrada en el desarrollo de la estrategia de la UEN.

1.3 Justificacion del proyecto

La empresa en estudio, carece de departamento de control de gestion razén por la cual lo que
se busca es poder indagar en los procesos criticos que tienen relacion directa con el desarrollo
de la estrategia. En el presente estudio se revisa la actual estrategia, el correcto uso de los
canales de comunicacion, el uso eficiente de los recursos de la empresa, asi como también los

incentivos destinados al alineamiento de la estrategia por parte del corporativo.

Dentro de los problemas que justifican la implementacion del presente estudio, se tiene por una
parte la constante falla e ineficiencia en los canales de comunicacion, el uso ineficiente de los
recursos de la empresa, la falta de integracion vertical que imposibilita una cohesién entre el
corporativo y las distintas cadenas de mando de la empresa, falta de entendimiento de la
estrategia y de los proyectos que se buscan implementar y en algunos casos se tienen sistemas
de incentivos mas enfocados, los cuales no general las respuestas que se esperan por parte del

corporativo.

El estudio en cuestion busca por una parte explicar la interrelacion existente entre departamentos
gue permita un mejor entendimiento entre los objetivos que comprometen a las distintas
unidades, como también generar sistemas de incentivo que permitan un involucramiento general

de las distintas gerencias, estableciendo una mejor interrelacion de tipo vertical.
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1.3.1 Focos en la estrategia

La estrategia se enfoca en ofrecer productos y servicios que se ajustan de manera precia a los
requerimientos de cada empresa o industria, como también asegurar un volumen de inventario
suficiente que permita a la UEN cumplir de manera casi inmediata con las ordenes de sus
clientes. Lo anterior apunta principalmente con la capacidad que tiene la empresa en poder
aumentar su volumen de venta lo cual por una parte permite manejar una reduccion en los costos
fijos y por otra parte permite aumentar los ingresos operacionales. Adicionalmente (y en
contraposicién a lo antes descrito) se busca mejorar la falta de control respecto al nivel de gastos
gue se suscitan producto del tipo de operacion que se lleva a cabo, lo cual tiene que ver
principalmente con la tenencia excesiva de inventarios que significa en ocasiones un costo
oportunidad importante para el area de finanzas. También se busca revisar los modelos de
incentivos, donde a modo de ejemplo, la gerencia comercial paga bonos relacionados al nimero
de notas de venta efectuadas, las cuales no siempre implican cierres de contrato de suministro
gue absorba los costos relacionados al desarrollo de productos. Todo lo anterior apunta a poder

ofrecer una operacion eficiente que a su vez permita generar un margen operacional mayor.
En base a lo antes expuesto se pueden considerar los siguientes puntos criticos:

e Busqueda de la Excelencia Operacional

Los distintos procesos que conforman la cadena de valor, estan supeditados al
cumplimiento de un presupuesto que permita generar margenes de utilidades aceptables
por los shareholders (accionistas), para lo cual es indispensable establecer los protocolos
gue permitan a la UEN llevar un control eficiente en lo que especta al uso de recursos. A
continuacién, se expondran los principales aspectos que se requieren revisar respecto

para poder cumplir con los lineamientos que tiene relacion a la excelencia operacional:

v' Control y Medicién del Activo circulante (Stocks): Los niveles de stock tienen
relacion directa con el cumplimiento del nivel de servicio, sin embargo los altos
niveles de stock repercuten en el desempefio de los costos que maneja la
empresa, ya que por un lado tiene una relacion con el costo oportunidad a nivel
financiero; y por otro lado también inciden los niveles de caducidad, como causa

de los dispositivos que no se utilizan y que se importan considerando los forecast
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gue los clientes entregan. En base a lo antes expuesto, se entiende la necesidad
de poder controla de manera mas precisa los niveles de inventario, de manera de

no mermar las utilidades de la empresa.

v" Control de Costos Operacionales: El modelo de negocio supone que asi como
se debe mantener un inventario Importante para responder a cada solicitud; una
de las principales ventajas competitivas de la empresa esta referida a ofrecer
productos cuyas caracteristicas y prestaciones se ajustan de manera precisa a los
requerimientos de los diversos clientes (industrias), para ello los equipos en stock
deben ser acondicionados y configurados de manera precisa, lo cual para que sea
posible (considerando un tiempo de respuesta acorde a la oferta de valor) es
necesario poder establecer un volumen de personal en operaciones que pueda
responder de manera eficiente a los niveles de demanda de los clientes, y para
gue ademas lo anterior se pueda llevar a cabo, es necesario en diversas
oportunidades realizar subcontrataciones y pago de horas extra, lo cual en
ocasiones excede del presupuesto establecido.

Cumplimiento de la estrategia: Al no haber un departamento de control de gestién, los
alineamientos estratégicos se trasmiten de manera vertical desde la alta gerencia, sin
haber un sistema de supervision que permita visualizar o controlar la alineacién de los
subalternos respecto a las directrices que se deben seguir razon por la cual es necesario
establecer un procedimiento que permita asegurar el seguimiento de los lineamientos
estratégicos establecidos por la alta gerencia, en donde es primordial establecer sistemas
de incentivos que involucren de manera efectiva a las planas operacionales que llevan el

proceso del dia a dia.

Mejor aprovechamiento de los canales de comunicacion: Si bien la UEN cuenta con
diversas herramientas que sirven para trasmitir informacion relevante a los diversos
proyectos que aluden al desarrollo de la estrategia, cualquier tarea que tenga relacion
con la implementacion de la estrategia implica una actividad extracurricular respecto al
desarrollo de las distintas actividades que se llevan a cabo operacionalmente en el dia a
dia, por lo cual es necesario establecer un sistema que permita el involucramiento de las
distintas planas que conforman la UEN a los proyectos de corto y mediano plazo que se

establecen a nivel corporativo.
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1.3.2 Problemas relacionados con el control de gestién y/o con el comportamiento

organizacional

Los problemas de control de gestion en la organizacion tienen que ver con una de sus principales
ventajas competitivas, especificamente el alto nivel de especializacion de los diversos
departamentos que operan bajo integracion horizontal. Si bien uno de los hitos mas relevantes
de la cultura organizacional de la empresa es dar capacidad de discernimiento en la toma de
decision a sus colaboradores, ello en ocasiones rema en contra de poder alinear los intereses de
los diversos sectores que componen la organizacion al momento de establecer una estrategia en
conjunto, lo cual alude al hecho de poder integrar los diversos planes de accién a un resultado
consolidado.

Este tipo de situacion se da mucho cuando a los diversos departamentos se les miden por
resultados que tienen relacién Unicamente con indicadores que afectan a su division, aun cuando
estos afecten a otros departamentos de manera colateral, y es basicamente en este punto en el
cual es necesario poder integrar los diversos objetivos en una meta conjunta que considere a
toda la empresa. Por lo tanto, el cumplimiento de la planificacién estratégica tiene que ver
principalmente con el alineamiento, la medicion, el seguimiento y el cumplimiento de metas

conjuntas de las distintas unidades funcionales de la empresa en torno a objetivos comunes.

En base a lo antes expuesto, se pueden mencionar algunos aspectos relevantes a considerar al

momento de definir el plan a seguir:

o Establecer indicadores que permita medir, resguardar y alinear los procesos individuales

de cada departamento en aras de desarrollar una estrategia centralizada.

e Integrar verticalmente las diversas jefaturas, lo cual permita poder difundir a nivel de
departamento las directrices definidas por la alta gerencia sin que ello quite atribuciones

a los diversos colaboradores en el desarrollo de sus labores.

e Crear canales de comunicacion de apoyo que permitan establecer flujos de informacion
de manera continua, mediante los cuales se pueda informar y capacitar a las diversas
unidades funcionales respecto a las directrices que deban ser consideradas para el

cumplimiento de la estrategia.
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e Establecer un plan de acciéon basado en un sistema de incentivos dirigidos a las planas
medias (jefaturas), que sean factibles de cumplir, por medio del cual se establezcan
metas que sea entendibles y realistas.

14 Metodologia

La Metodologia en el presente estudio tiene sus bases en diversos autores, por medio de los
cuales se imparten directrices que explican los distintos procesos que se llevan a cabo a nivel
corporativo. El estudio en cuestién abarca aspectos relacionados tanto al macro entorno, como
también a la metodologia interna que considera la empresa para llevar a cabo la planificacion y
el control de sus actividades. Por una parte, dentro del plan de trabajo se evaltan los principios
de la empresa como son la mision, la vision y sus valores, para lo cual se establecera un analisis
gue consideran autores tales como Thompson et al (2012), Kaplan y Norton (2008), Simons
(1995b), Robbins y Judge (2013), y otros.

Por otra parte, se busca efectuar un andlisis estratégico tanto externo como interno siguiendo los
postulados de Thompson et al (2012), como también de Porter (1982). Asimismo, se busca
efectuar un andlisis FODA Cuantitativo (Cancino, 2012), para evaluar los aspectos externos e
internos que inciden en la toma de decisiones como también el uso de diversas herramientas de

gestién que permitan contextualizar aspectos clave como la propuesta de valor de la empresa.

Igualmente, dentro del estudio se estableceran diversos andlisis referentes a la Planificacion
Estratégica como también estudios relacionados al alineamiento de los distintos proyectos
desarrollados por el corporativo, para lo cual se definen diversas herramientas tales como

tableros de control, esquemas de incentivos, analisis de desempefio y otros.

A modo de explicar la metodologia se procede a describir a continuacion los pasos que se llevan

a cabo para logara el cumplimiento de los objetivos planteados.

e El primer objetivo referido a “efectuar un andlisis exhaustivo que permita dar un completo
entendimiento respecto al foco de negocio de la UEN, asi como también dilucidar el
alcance de la estrategia que se busca desarrollar por parte del corporativo”, se lleva a
cabo identificando el contexto en el cual se inserta la UEN, de manera de entender como

ésta interactda tanto con las exigencias del mercado como también con las normativas y
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protocolos que aplican a las distintas industrias. Seguidamente se busca explicar los
principios bajo los cuales se rige la Unidad de Negocios es decir la declaracion de valores
de la UEN, de manera de dar contexto tanto a la estrategia como a los principales factores
que repercuten en la toma de decisiones, como también poder entender las motivaciones
detras del corporativo. Por otra parte, se busca explicar la estructura organizacional de la
UEN, lo cual permita crear asociaciones funcionales respecto a los distintos
departamentos que la componen. Finalmente se pretende dar una explicacion respecto a
la forma como se integran y funcionan los diversos departamentos para poder dilucidar el

trasfondo respecto a las distintas proyecciones a las que apunta la UEN.

En el segundo Objetivo definido como “disefiar un sistema de monitoreo de objetivos
principalmente de corto y mediano plazo para las principales areas que tienen relacion
con el desarrollo de la estrategia en la UEN”, se busca llevar a cabo en primer lugar el
dar un amplio entendimiento respecto a los principales procesos que se realizan dentro
de la Empresa, estableciendo una relacion entre las distintas unidades operacionales de
manera de poder explicar de qué manera interacttan los distintos departamentos y como
cada unidad infiere tanto en el desempefio general de la UEN como en los requerimientos
individuales de cada gerencia ya sean estos departamentos que operan transversalmente
a la organizacion como proveedores internos o bien como departamentos funcionales que
operan como clientes internos en la UEN. Seguidamente se busca dar entendimiento a la
manera como los departamentos operan respecto a los distintos incentivos creados
dentro de la organizacion y como estos incentivos direccionan o entorpecen el desarrollo
de la estrategia. Finalmente se busca establecer el nivel de factibilidad que tiene los
distintos procesos tanto en el desarrollo de las operaciones ordinarias de la UEN, como
también aquellos procesos que dicen relacion al desarrollo de la estrategia, siempre
estableciendo la manera como los distintos incentivos infieren en los procesos de la
Empresa y de qué manera operan los distintos canales de comunicacién con que se

cuentan.

Finalmente el ultimo objetivo que dice relacion con “establecer un sistema de incentivos
centrado principalmente en los mandos medios, de manera de poder promover el
desarrollo de la estrategia de manera integral”, se busca llevar a cabo en primer lugar la
evaluacion del normal desempefio de la organizacion respecto a nivel de cumplimiento

de los actuales procesos, definiendo aquellas areas que trabajan de manera deficiente o
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gque no cumplen con las expectativas que se esperan sean cumplidas desde el
corporativo. El proceso anterior permitira definir aquellos departamentos que necesitan
replantear sus objetivos de mediano y corto plano, asi como también replantear su
sistema de incentivos de manera de hacer factible el entendimiento e implementacion de
la estrategia de manera transversal. Lo anterior implica también evaluar los resultados
operacionales y estratégicos respecto al escenario ideal que se espera sea cumplido por
el corporativo y finalmente proceder a replantear los incentivos para aquellos
departamentos que operen de manera deficiente de tal forma que se pueda encausar y
comprometer los esfuerzos de los colaboradores en aras del cumplimiento tanto de la

estrategia como de los objetivos relacionados como la operacién ordinaria.

De manera complementaria a continuacion se detallard la manera como se organizara el

presente documento:

En el Capitulo 1, se efectlia una evaluacion de los principios de la empresa en donde se busca
establecer una relacion entre sus valores, los procesos de mejora y su proximidad respecto a la
oferta de valor, asi como también se busca mejorar la comprensién por parte de los diversos
stakeholders en relacion a sus procesos internos, siempre teniendo como directriz principal el
desarrollo de la estrategia. Asimismo, en la primera etapa del presente estudio se implementa un
analisis FODA Cuantitativo que busca asignar valores a cada aspecto que sea relevante a los
efectos tanto externos como internos de la estrategia, proceso mediante el cual se identifican

factores clave y tendencias relevantes en el mercado en el cual se inserta la empresa.

En el Capitulo 2, se evalla la Planificacion Estratégica por medio de la cual se aplican diversos
modelos que permitan evaluar tanto el posicionamiento de la empresa respecto a la industria
como también sus procesos internos que den luces a la manera como la empresa se enfoca en

la implantacion de la estrategia.

En el Capitulo 3, se busca estudiar de qué manera se esté llevando a cabo el alineamiento
estratégico de la empresa en relacion al desempefio de los gerentes que estan a cargo de los
departamentos criticos que dicen relacion al desarrollo de la estrategia; donde por una parte se
evallan los sistemas de incentivos que afectan a su desempefio y por otra parte se desarrolla un
tablero de control que permita visualizar y controlar la gestién de dichos gerentes por medio de

diversos indicadores.
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En Capitulo 4, se lleva a cabo el andlisis de las variables externas usando herramientas tales
como el andlisis PESTEL en el cual se contraponen aspectos de indole econdmico, politico,
sociocultural, etc., que afectan el desempefio de la UEN. Asimismo, se lleva a cabo un andlisis
basado en las cinco fuerzas de Porter en las cuales se explica la manera como la UEN interactta
con los distintos agentes del mercado o stakeholders (competidores, compradores, proveedores,
etc.). Luego a modo de entender como se desarrollan las actividades primarias y secundarias de
la UEN, se establece un andlisis de la cadena de valor que refleja la forma como se integran las

principales actividades de la UEN en base a sus recursos y capacidades.

Finalmente se aplican medidas de control que permitan por una parte tener visibilidad respecto
a la evolucion de los protocolos designados para la correcta aplicacion de la estrategia, con lo
cual se efectia un andlisis de desempefio, asi como también se lleva a cabo un proceso de
adaptabilidad de los procesos, de modo que los diversos departamentos puedan llevar una
metodologia que les permita ir evaluando constantemente como se van adaptando los cambios

establecidos para una mejora continua.

En el Capitulo 5, se analiza de qué manera se formula la estrategia, para lo cual se lleva a cabo
un analisis de la curva de valor que tiene por finalidad analizar los factores competitivos de la
UEN respecto al resto de los actores del mercado, en el marco de un benchmarking (evaluaciéon

comparativa); para posteriormente efectuar un estudio de sus atributos claves.

Posteriormente se procede con la revisién de su propuesta de valor analizando su estrategia por
medio de la cual se establecen sus objetivos principales, sus ventajas competitivas, recursos y
capacidades, entre otros. Finalmente se lleva a cabo el andlisis de la herramienta lienzo o

CANVAS de manera de poder mapear los principales aspectos y definir su modelo de negocio.

En el Capitulo 6, se estudia el despliegue de la estrategia, dentro de lo cual se analiza el modelo
de negocio que aplica a la UEN, estableciendo el flujo de actividades, el analisis del modelo de

negocio, el andlisis de la rentabilidad, las métricas aplicables a mejoras de desempefio, etc.

En el Capitulo 7, se lleva a cabo un estudio referente a los objetivos de la UEN dentro de lo cual
se analiza el mapa estratégico que busca ofrecer una vision global de la Empresa, como también
se analiza el cuadro de mando integral derivado de la vision estratégica organizacional, para

finalizar con el andlisis presupuestario de la estrategia (Stratex).

En el Capitulo 8, se analizan los sistemas de medicion del desempefio que se llevan a cabo en

la UEN, mediante los cuales se busca monitorear el performance esperado de los principales
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encargados de manera paralela los sistemas de incentivos que buscan alienar los intereses de
los colaboradores respecto a los intereses del corporativo, tomando como referencia las
gerencias mas influyentes que inciden de manera directa con el desarrollo de la estrategia.

En el Capitulo 9, se analiza el despliegue de la estrategia identificando los atributos claves, asi
como también las ventajas competitivas de la UEN. Asimismo, se explican las principales
funciones en base a las perspectivas que se establecieron previamente. Finalmente se
desarrollan los tableros de control relacionados a las principales unidades que estan encargadas
en el desarrollo de la estrategia definiendo posteriormente los objetivos estratégicos de cada

gerencia.

En el Capitulo 10, se procede a establecer la evaluacion de desempefio y sistemas de incentivos
gue propone el estudio, de manera de poder generar mejoras a las falencias que se pueden
divisar en el sistema actual para lo cual se consideran las gerencias mas relevantes que inciden
en el desarrollo de la estrategia, estableciendo un sistema de incentivos que enfatice en aquellos
puntos que permitan dar mejoras relacionadas a la propuesta de valor de la UEN.

A continuacién, en la Tabla 1 se expone la Matriz Bibliografica que se consideré en el presente
estudio.

Tabla 1: Matriz Bibliogréafica

CONCEPTO FUENTE

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

(Thompson et al, 2012)

L L (Kaplan y Norton, 2008)
Misién, visién y valores

(Simons, 1995b)

(Robbins y Judge, 2013)

(Thompson et al, 2012)

. , . (Hill y Jones, 2005)
Andlisis estratégico externo

(Paniagua y Sanchez, 2014)

(Porter, 1982)

(Thompson et al, 2012)

Analisis estratégico interno
(Porter, 1982)

Andlisis FODA (Cancino, 2012)

Propuesta de Valor (Osterwalder y Pigneur, 2011)
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Curva de Valor (Kim y Mauborgne, 2004)

PLANIFICACION ESTRATEGICA

(Osterwalder y Pigneur, 2011)
(Thompson et al, 2012)

Mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2008)
(Kaplan y Norton, 2008)
(Niven, 2003)

(Kaplan y Norton, 2008)
(Niven, 2003)

(Robbins y Judge, 2013)
(Caprile, 2019-1)

CONTROLAR Y APRENDER / PROBAR Y ADAPTAR

Andlisis de desempefio (Caprile, 2019-2)

Modelo de negocios—Canvas

Cuadro de mando integral (CMI)

Tableros de control

Esquemas de Incentivos

Controlar y aprender y, probar y adaptar (Kaplan y Norton, 2008)

Fuente: Elaboracion propia

15 Alcance y limitaciones

Alcance del Proyecto:

El alcance del presente proyecto es establecer una evaluacion de los procesos criticos que
inciden en el desarrollo de la estrategia de la UEN, estableciendo un sistema de Control de
Gestién centrado en incentivos que permita alinear los diversos departamentos que estan
relacionados de manera directa con la aplicacién, desarrollo y control de la Estrategia establecida

por el Holding Refrigideration Co.

El sistema de control de gestion busca establecer dentro de su desarrollo un modelo de ciclo
cerrado planteado por los autores Kaplan y Norton (2008) dentro de la obra “Execution Premium”,
estableciendo como parte de su estructura, el disefio de un Cuadro de Mando Integral que vaya
de la mano con el despliegue de la estructura organizacional. Asimismo, el desarrollo del
presente estudio se lleva a cabo a nivel estratégico siempre teniendo como foco principal al

corporativo. Por otra parte, el alcance del proyecto considera la formulacion y desarrollo de la
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estrategia originalmente planteada como también el establecimiento de diversos esquemas de

incentivos que tienen por finalidad el alineamiento de los distintos colaboradores.

El modelo de ciclo cerrado establecido por Kaplan y Norton (2008), comienza con el desarrollo
de la estrategia, en donde se consideran aspectos relevantes como las directrices estratégicas
gue guian el modo respecto a como la UEN busca gestionar a sus colaboradores, a partir de lo
cual se desarrolla el andlisis estratégico de la empresa. Bajo este precepto se busca entender
bajo que enfoque se guian los esfuerzos de la empresa, lo cual se explica en la primera parte del
presente estudio. Seguidamente desarrolla el concepto de planificacion estratégica como la
manera de desarrollar y explicar aquellos aspectos que determinan la manera como la UEN
desarrolla sus actividades, dentro de lo cual se implementan herramientas tales como mapas
estratégicos, indicadores, metas, tipo de iniciativas y otros. Posteriormente, en la alineacion
organizacional de la UEN se exponen las principales unidades operacionales y de soporte por
medio de la explicacion respecto al funcionamiento de la cadena de valor, como también la
descripcion y explicacion de los recursos y capacidades con que cuenta la empresa. Una vez
desarrollado el punto anterior, se procede explicar cobmo se desarrollan los principales
departamentos mediante la planificacion operacional que dicen relacion al desarrollo estratégico
de cada unidad, explicando los principales aspectos que definen a los distintos hitos (aportes y
posibles mejoras) que se llevan a cabo en cada departamento. A continuacion, se pasa a la
Planificacion operativa de las distintas gerencias estratégicas en donde se desarrollan los
tableros de control para estas unidades (1+D, Supply Chain, Operaciones) con lo cual se explican
los distintos elementos de gestidon que se desarrollan en cada caso. Finalmente se termina con
el desarrollo de la Planificacion estratégica, proceso que considera el uso de herramientas
relevantes tales un Mapa Estratégico, un Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) y un
Stratex en donde se establece de manera referencial el presupuesto que la UEN define para el

desarrollo e implementacion de la estrategia.

Es importante explicar en el presente trabajo, al ser éste un estudio, que no se llevan a cabo las
dos ultimas partes que componen el modelo de ciclo cerrado, como son la unidad de Control y
Aprendizaje como también el proceso de Prueba y Adaptabilidad, dado que no esta considerado

en el alcance del presente estudio la implementacion del presente trabajo.
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Limitaciones del Proyecto:

Las limitaciones del proyecto se centran principalmente en las restricciones que impone la Unidad
de negocio en la publicacién y difusion de informacion de indole confidencial. Dado lo anterior,
los datos estratégicos en el presente estudio han sido modificados de manera relevante. La
informacion contenida en el presente trabajo tiene por finalidad tomar un punto de referencia

respecto al cual desarrollar las distintas teméticas que se insertan en el presente proyecto.

De una forma de dar un acercamiento un poco mas certero a la informaciéon que no podra ser

revelada libremente, se han definido a modo de referencia las siguientes limitaciones:

¢ No se tiene libre acceso a la informacion financiera como también a los estados de
resultado de la empresa, razon por la cual se estableceran cifras aproximadas
provenientes de reportes mensuales, con lo cual se da una vision aproximada de los

resultados que maneja la empresa.

e No se puede exponer libremente a la empresa en estudio, razén por la cual se

establecera un nombre ficticio para poder identificarla.

¢ No es posible obtener libremente informacion estratégica tanto de la empresa en estudio
como tampoco de sus principales competidores, por lo cual es estableceran informacion

de referencia en base a publicaciones generales efectuadas principalmente en internet.

e Las cifras expuestas en el presente proyecto en lo que respecta a venta, costos,
inversiones, etc.; seran expuestas con un margen de entre 10% y 15% de diferencia (no
explicitado si es al alza o a la baja) respecto a sus resultados reales (aproximados) los
cuales han sido obtenidos de reportes varios, con la finalidad de no exponer informacién

confidencial.

e La finalidad del presente estudio es que pueda ser aplicado a una organizacion de las

caracteristicas que aplican a la empresa considerada en el presente proyecto.
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1.6 Organizacion del documento

El presente proyecto se desarrolla en un orden tal, que permita un facil entendimiento tanto de
la metodologia, antecedentes, desarrollo y conclusion, para lo cual:

¢ En una primera instancia se analiza la metodologia considerada para la evaluacién de

los antecedentes en estudio.

e En una segunda etapa, se expondran los antecedentes generales de la empresa,
explicando sus principales aspectos que permitan obtener un claro entendimiento del

escenario en el cual se desenvolvera el presente estudio.

e En una tercera etapa, se evallan las declaraciones de principios de la empresa de

manera de establecer si la estrategia es concordante con sus principios fundamentales.

e En una cuarta etapa, se efectia un analisis tanto del macroentorno como de los
principales aspectos que definen a la empresa identificando sus grupos de interés y los
principales aspectos que inciden tanto internamente como de manera externa en los
procesos y directrices que rigen el funcionamiento de La Empresa, entendiendo el

contexto en el cual ésta se encuentra inserta dentro de la industria en la cual opera.

e Enuna quinta etapa se efectta un analisis estratégico basado en herramientas como el
Lienzo (CANVAS), desarrollando de forma paralela un mapa estratégico que permita
esclarecer los procesos y recursos claves mediante los cuales se establece el desarrollo
de la estrategia, para finalmente poder identificar de manera clara la propuesta de valor

de la empresa definiendo lo objetivos a seguir.

e En una sexta etapa, se desarrolla un CMI (Cuadro de Mando Integral) o Balance
Scorecard, herramienta mediante la cual se procederd a la evaluacion de la situacién

de la empresa en un marco genera considerando siempre la estrategia como eje.

e En una séptima parte, se lleva a cabo el alineamiento estratégico mediante el cual se
establecerd un tablero de control con diversos indicadores de gestion que permitan

visualizar y controlar a los distintos departamentos, como también entender sus
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procesos criticos. Asimismo, se desarrolla un esquema de incentivos que permita poder
llevar a cabo de manera progresiva el alineamiento de los principales colaboradores
relacionados a los departamentos criticos de la unidad de negocio, como son

Investigacion y Desarrollo, Operaciones y Supply Chain.

Finalmente se lleva a cabo un andlisis de desempefio de los departamentos criticos,
con la finalidad de medir la manera como se van ajustando las operaciones y acciones
en general respecto a la estrategia implantada, proceso en el cual se estableceran KPI
(Key Performance Indicators), mediante los cuales se podra medir el avance esperado
que permitird efectuar una mejor tomar decisiones, alineando las distintas iniciativas al

plan estratégico de la empresa.
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CAPITULO 2. CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN

A continuacion, se lleva a cabo una breve descripcion de la empresa en estudio a fin de entender
mejor el alcance del presente estudio, abarcando el contexto mediante el cual se centran las
operaciones de la UEN, su descripcion organizacional, como también el desarrollo de informacion

relevante respecto a los principales Stakeholders con los cuales la empresa se relaciona.

2.1 Contexto de la Industria

Aun cuando la industria de los monitores de temperatura data de varios afios, y su origen remonta
al afio 1714 con Daniel Gabriel Fahrenheit quien fuera un fisico, ingeniero y soplador de vidrio
polaco de origen aleman, que invento el primer termémetro de mercurio, cuya innovacién durante
mucho tiempo tuvo mas bien un uso de tipo doméstico. Este tipo de producto ha ido generando

varias formas de uso que hoy en dia aplican principalmente al area industrial y farmacéutica.

Un termografo es un dispositivo que permite medir la temperatura, dejando registro de la misma.
Este equipo es usado en la industria logistica principalmente para generar registros en
instalaciones frigorificas de naves industriales, comercios y vehiculos de transporte, permitiendo
controlar la cadena de frio necesaria principalmente para productos perecederos. De esta
manera se garantiza que la mercancia cumple los requisitos para su uso y se asegura que en

ningin momento la cadena de frio se rompa.

La industria de los monitores de temperatura, se ha ido expandiendo en la medida que las
operaciones logisticas se han ido abriendo paso al resto del mundo conjuntamente a la
globalizacién de las operaciones comerciales, permitiendo resguardar la integridad de los
productos que se almacenan o transportan. Asimismo, en la medida que las empresas se han
ido especializando, y generando productos mas funcionales y adhocraticos que sirven de manera
especifica a ciertas industrias, que responden a altos estandares de calidad; los monitores de
temperatura han ido derivando a productos que se han desarrollado con propésitos especificos
de acuerdo a los requerimientos de diversas empresas, lo cual ha llevado a este producto de ser
un equipo estandarizado a un dispositivo con un alto grado de especificidad con el cual se puede

llevar a cabo el control de las condiciones ambientales de manera exacta.
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2.2 Descripcion de la organizacién

Intertechnology es una unidad de negocios que pertenece a Refrigeration Co., la cual funciona
como una multinacional alemana de electrodomeésticos, equipos de refrigeracion y de medicion,

fundada en 1897 teniendo su sede principal en Hamburgo (Head Office).

Refrigeration Co., como empresa independiente que disefa, fabrica y distribuye sistemas de
calefaccion, ventilacion y aire acondicionado; a través de los afios, se ha sabido diversificar para
poder acceder a nuevos mercados y huevas industrias, creando nuevas unidades de negocio
gue se especializan tanto en mercados globales como en mercados de nichos. Estas nuevas
unidades de negocio consideran la fabricacion de equipos comerciales de refrigeracion, servicio
de alimentos, estudios clinicos, tecnologias contra incendios y de seguridad, que buscan poder
asistir y profesionalizar diversos tipos de empresas.

La unidad de negocios en cuestiéon (Intertechnology), en adelante “La Empresa” y/o La Unidad
de Negocios (UEN), funciona basicamente como una distribuidora de monitores de temperatura
y humedad, cuyas fabricas, se encuentran ubicadas en Alemania, en India y en China
(dependiendo del producto), paises desde los cuales se exporta a distintas partes del mundo,
principalmente a Europa, América, Asia y Oceania, regiones de las cuales est4 enfocada a
satisfacer 3 industrias principalmente: Alimentos Perecibles, Farmacéuticas y Productos

Industriales.

La empresa funciona de manera eficiente, y sus principales ventajas competitivas, son por una
parte, el manejo un proceso de entrega casi inmediata (48 horas 0 menos una vez puesta orden
por parte del cliente), y por otra parte, ofrecer productos “Adhocraticos” de altos estandares de
calidad; La Empresa responde a las demandas de los mercados mas exigentes, que requieren
efectuar monitoreo de productos de tipo perecibles, asi como también prestar soluciones a
compafiias que requieren mantener cadena de frio en sus productos.

En base a lo antes expuesto y con la finalidad de mantener su propuesta de valor, la empresa
muchas veces incurre en extra-costos por no considerar variaciones importantes en la demanda
por parte de ciertos clientes, cuyos protocolos requieren muchas veces la tenencia de altos
niveles de inventario, asi como también manejar cambios drasticos en los volumenes mensuales;
lo anterior muchas veces producto de fallas en el canal de comunicacion existente entre La
Empresa y sus clientes, como también producto de fallas dentro de los canales de comunicacion

internos de la UEN, en donde el departamento comercial hace de interlocutor principal entre las
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partes. Asimismo, muchas veces se producen desalineamientos respecto a las directrices
enviadas desde la matriz, en donde se busca poder optimizar los costos tanto de produccion
como de los servicios logisticos que permiten la distribucion de los productos a las diferentes
regiones; costos que se relacionan principalmente a los servicios de transporte y procesos de

aduana.

Si bien La Empresa no cuenta con los precios mas competitivos del mercado, si tiene la
capacidad de poder responder a los requerimientos de clientes cuyas politicas de calidad
(protocolos), responden a muy altos estandares, por tanto, la oferta de valor apunta a poder
asegurar un correcto suministro tanto de La Empresa a otras compafiias, asi como también de
las compafias a sus clientes, ya que La Empresa forma parte de la cadena de valor de sus
propios clientes.

La unidad de negocios funciona principalmente bajo integracién horizontal dado el alto grado de
especializacion de sus departamentos, donde cada subsidiaria (Pais) opera de manera
independiente siguiendo los lineamientos de la gerencia corporativa. No obstante, La Empresa
cuenta con gerencias que funcionan de manera regional, es decir, cuya gestién incide en varios
paises, siendo estos sus clientes internos, como es el caso de la gerencia de Supply Chain e
Investigacion + Desarrollo, dado que funcionan de manera transversal a la organizacion; no asi
el caso de la gerencia de Operaciones, que es independiente en su gestion y responde de

manera vertical a la gerencia corporativa.

Las principales gerencias que se revisan en el presente estudio son efectivamente las antes
mencionadas, por tener una mayor incidencia en el desarrollo de la estrategia de la empresa:
Gerencia de Supply Chain - Gerencia de Operaciones - Gerencia de Investigacion y desarrollo.
La gerencia de Operaciones, opera bajo la supervision de un gerente regional el cual reporta
verticalmente al corporativo; asimismo, los otros dos principales departamentos, es decir la
Vicepresidencia de Supply Chain, como la Vicepresidencia Investigacion y Desarrollo, son
departamentos que operan transversalmente a la empresa (integradas horizontalmente), los
cuales funcionan como proveedores de servicios a sus clientes internos. No obstante, lo anterior,
los principales proveedores de la Unidad de Negocio, que no corresponden a departamentos o
gerencias de la misma empresa, son principalmente proveedores de partes y piezas (informacién
confidencial), asi como también proveedores de servicios los cuales seran revisados a

continuacion:
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2.2.1 Proveedores Claves

La unidad de negocio busca dentro de sus objetivos clave la excelencia operacional por medio
del control eficiente de costos (recursos), teniendo en consideracion siempre el cumplimiento de
las leyes, asi como también exigiendo a sus proveedores manejo de estandares de calidad
acreditados, como por ejemplo cumplir con certificacion en normas ISO, OEA (Operador
Econdémico Autorizado), CTPAT, etc.

Los proveedores clave de la unidad de negocio, son principalmente proveedores de servicios
logisticos, como lo son las navieras, empresas de Courier, Freight Forwarders; que permiten la
distribucion segura y oportuna de las cargas desde un punto a otro, asi como también bodegas
de aduana, como también proveedores de partes y piezas de altos estandares de calidad. En el
caso de los servicios logisticos, se negocian anualmente tarifas no solo para la unidad de
negocios, sino para la totalidad de empresas que conforman el grupo (Holding), lo cual permite
acceder a servicios preferenciales y precios competitivos (economias de alcance).

Asimismo, otro proveedor estratégico son las agencias de aduana, las cuales operan de acuerdo
a los paises y las regulaciones de cada pais, segun sea si existe o0 no tratados de libre comercio.

2.2.2 Competidores

Los principales competidores de la industria, corresponden a empresas multinacionales que
caben dentro de la clasificacion de fabricantes directos, es decir empresas que cuentan con
fabricas propias, bajo las cuales producen y distribuyen monitores de temperatura; como
también, caben dentro de la clasificacion de fabricantes indirectos que cuentan con contratos
exclusivos con fabricantes externalizados. La principal diferencia, es que los fabricantes directos
generalmente cuentan con una infraestructura mayor, asi como también implica que tienen un
mejor manejo de la cadena de suministro, no obstante, también cuentan con mayores costos fijos
que finalmente deben ser traspasados al cliente a través de la venta de los productos. La figura
de fabricantes directos, para aquellas empresas que manejan una abanico mas grande de
productos, generalmente logran economias de alcance; mientras que los fabricantes que
externalizan sus operaciones de fabricacion, logran ventajas referidas a economias de escala,

ya que logran optimizar los costos fijos en locaciones cuya mano de obra es mas econémica,
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mientras que en el caso de los fabricantes directos, cuentan con costos fijos mayores, pero
manejan mejores tiempos de respuesta frente al proceso de produccién, reabastecimientos y
logistica en general.

Los principales competidores de la UEN en estudio, son: FRIGGA Real Time Cold Chain
Solutions (Hong Kong); ELLAB (Dinamarca); TEMPNOTE (India); en donde, mientras que
empresas como TEMPNOTE y ELLAB son fabricantes y distribuidores; FRIGGA es una empresa
gue distribuye productos fabricados por terceros bajo contrato exclusivo.

Dentro del contexto antes explicado, Intertechnology es una UEN que cuenta con tres fabricas
gue producen monitores de temperatura de acuerdo a la planificacion de las lineas de produccién

como también en relacién a la ubicacion de las industrias a las cuales se destinan sus productos.

A continuacion, en el Gréfico 1, se exponen las cuotas de mercado (Share market), de las

principales empresas que participan en la industria.

Gréfico 1: Share Market (Cuota de Mercado)

SHARE MARKET

OTHERS; 16,2%

ELLAB; 22,4%

TEMPNOTE; 19,9%

FRIGGA; 11,8%

Fuente: Elaboracién propia
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2.2.3 Stakeholders

Los Stakeholders o grupos de interés que se relacionan a la unidad de negocio, estan

compuestos principalmente por:

v' Colaboradores: Donde se incluyen Gerencias, Jefaturas y Empleados en general.

v" Proveedores Externos: Principalmente proveedores de servicios logisticos y proveedores

de partes y piezas

v' Clientes: Clientes provenientes de las principales industrias a las cuales sirve la empresa,
la cual opera generalmente con contratos de suministro a grupos multinacionales (B2B).

v Acreedores: Los componen empresas bancarias e inversionistas principalmente

v' Gobiernos: Referido a todos los organismos gubernamentales que de alguna manera
inciden en la operacion (entidades fiscalizadoras, departamentos fiscales, aduanas y
otros).

2.3 Descripcion de la UEN (Alcance Objeto de Estudio)

La organizacion, se puede definir como una empresa que disefa, fabrica y distribuye monitores
de medicién de temperatura y humedad cuya propuesta de valor se basa en la entrega de
productos adhocraticos de altos estandares de calidad (que se ajustan a los requerimientos
exactos de sus clientes) considerando un tiempo de entrega inferior a 48 horas una vez
recepcionada la orden de compra por parte del cliente. La Empresa funciona bajo
relacionamiento B2B (Business to Business), es decir, sus clientes directos son otras empresas
gue necesitan llevar control de su cadena de suministro respecto a los productos que ofrecen a
sus propios clientes; dentro de la cual puede haber tanto productores, almacenistas,
distribuidores, como operadores logisticos. Dentro de la Cadena de Valor, se pueden divisar las

siguientes actividades:
o Actividades Primarias:
v' Logistica de Entrada (InBound), donde se efectia el proceso de Planeaciéon de

materiales, Proceso de Abastecimiento, Importaciéon y nacionalizacién de Productos,

control de inventarios.
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Proceso Operacional, dado principalmente por el ingreso de productos importados a
inventario (FIFO), Fabricacion de dispositivos, Procesamiento de Pedidos (OT),
Configuracién de Equipos, Atencién a Clientes.

Logistica de Salida (Out Bound), dada principalmente por el proceso de preparacion de

pedidos, facturacién, despacho y seguimiento.

Marketing, proceso comprendido por promocidn, Cobranza, Lanzamiento nuevos

productos

Servicios Post Venta, dado principalmente por servicio de apoyo a clientes dentro de lo

cual se consideran capacitaciones, logistica inversa, etc.

Actividades de Soporte

Dentro de las actividades de soporte, se consideran 3 principalmente:

Contratacion y Gestion de Empleados.

Investigacion y desarrollo, enfocada principalmente al desarrollo de nuevas soluciones

tecnoldgicas para clientes / mercados especificos.

Cadena de Suministro donde se efectlia el Planning y proceso de aseguramiento de los

inventarios necesarios para el cumplimiento de los niveles de inventario 6ptimo.

Otras Actividades de Soporte:

Referidas principalmente al cumplimiento de regulaciones y protocolos tanto internos
como normativas gubernamentales; asi como también el cumplimiento y seguimiento de
buenas practicas en el comercio formal.

Este tipo de actividades estan enfocadas principalmente a hacer cumplir estrictamente
las normas legales que rigen en cada mercado, donde por ejemplo se llevan a cabo

practicas “Antidumping” (Dumping: Practica consistente en vender un producto por debajo
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de su precio coste), normativas que regulen el pago oportuno de impuestos, practicas en
contra del lavado de dinero, promover una cultura que inculque en sus colaboradores la
prohibicion de aceptar sobornos, o0 cualquier mala practica que implique el
guebrantamiento de la ley, con la finalidad de evitar el pago sanciones por parte de la

empresa, asi como también poder cuidar el prestigio de la marca.

La Estructura Organizacional

La unidad de negocio se cifie principalmente a los lineamientos determinados por las
gerencias regionales las cuales son transversales a todas las oficinas que componen la
unidad de negocio; donde si bien cada unidad de negocio es independiente
operacionalmente (cuenta con su propio presupuesto, efectla su propia planeacion, es
financieramente independiente, etc.), los diversos departamentos (finanzas, operaciones,
client service, etc.) reportan a las gerencias regionales, desde donde se dan los
lineamientos generales en consecuencia a la estrategia.

No obstante, como antes se menciond la unidad de negocio cuenta con departamentos
de soporte que trabajan externamente desde el corporativo como es el caso del
Departamento de Supply Chain, Departamento de Investigacion + Desarrollo, el
departamento de Tl y el departamento de Recursos Humanos. Producto de lo anterior,
muchas actividades clave como el desarrollo de productos para clientes, proyecciones de
ventas, planificacion global, etc., son determinadas por los Departamento de Soporte para
los cuales sus clientes internos son las mismas filiales que componen la unidad de

negocio. Diagrama Organizacional desarrollado en Anexos (Capitulo N° 13)

La operacion esta basada principalmente en el correcto desarrollo de la cadena de suministro,

en donde se busca tener los niveles de inventarios precisos lo cual no impligue mermas por

caducidad o exceso de inventario lo que se traduzca en altos niveles de capital inmovilizado;

como tampoco en niveles de inventarios que no permitan cumplir a la empresa con sus

compromisos respecto a sus clientes.

El correcto desempefio de la cadena de suministro esta dado por la capacidad que tienen los

diversos departamentos integrados vertical y horizontalmente para poder tomar decisiones que

respondan a la obtencibn de una operacion sin recursos ociosos o bien sin pérdidas por

negligencia (errores involuntarios).
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Las principales gerencias involucradas en el proceso que tiene relacién directa con la cadena de
valor de La Empresa, son la Gerencia de Operaciones, la Gerencia de Supply Chain y la Gerencia
de Investigacion + Desarrollo, para las cuales se analizan a continuacion sus aspectos mas

relevantes.
e Gerencia de Operaciones

La Gerencia de Operaciones funciona de manera local en consecuencia a los recursos,
disposiciones, politicas circunscritas en su area (pais). El departamento de Operaciones, es el
encargado principalmente de trabajar los pedidos que se reciben por parte del area comercial,
procesandolos en consecuencia a la disponibilidad de inventario cuya responsabilidad directa
esta suscrita al departamento de Supply Chain.

La gerencia de Operaciones, es considerada un area estratégica ya que es la encargada de
procesar los pedidos de los clientes, como también efectuar la configuracion de los equipos de
acuerdo a las instrucciones y protocolos definidos por cada cliente. Asimismo, tiene una gran
relevancia dado que es la cargada de manejar los tiempos de entrega, de manera de poder

cumplir con el nivel de servicio comprometido por la empresa.

De los grande inconvenientes que maneja el departamento esta el exceso de gasto (fuera de
presupuesto) que muchas veces debe considerarse para poder cumplir con los tiempos de

entrega, costos que implican la subcontratacion de personal y el pago de horas extras.

El &rea de operaciones esta dividida principalmente por 3 subdepartamentos. Por una parte, esta
la Bodega que es el area encargada de almacenar, prepara los equipos para su despacho la cual
cuenta con 6 colaboradores de planta + staff o grupo de apoyo que puede variar segun sea el
nivel de trabajo. Por otra parte, esta el departamento de “Client Service” (servicio al cliente) el
cual es la unidad funcional encargada de procesar los pedidos de los clientes, asi como de revisar
la disponibilidad de crédito que supedita la venta de los productos. Finalmente, el departamento
de soporte técnico, que es el encargado de dar soporte a los clientes de manera de poder resolver
cualquier duda referente al buen funcionamiento de los productos, efectuando adicionalmente
capacitacion en el correcto uso de los dispositivos. Adicionalmente, el departamento de soporte
es el encargado de tramitar la reposiciébn de cualquier equipo que cuente con falla de
funcionamiento, efectuando el proceso de logistica Inversa (Reverse Logistics) a la bodega,

restituyendo los equipos dafiados por equipos nuevos.
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El trabajo de la gerencia de operaciones depende de la disponibilidad de inventario de productos

sin configurar.
e Gerencia de Supply Chain (Vicepresidencia)

La Gerencia de Supply Chain es una divisién que responde de manera directa al corporativo, y
funciona como un departamento de manera transversal a La Empresa, prestando apoyo
profesional en lo referente a lograr asegurar los niveles correctos de inventarios, asi como la
contratacion de los servicios logisticos locales. La gerencia de Supply Chain, es considerada
como departamento estratégico, ya que le permite al &rea de operaciones responder de manera
oportuna a los requerimientos de los clientes de La Empresa. Asimismo, es la encargada de
resguardar el proceso aduanero como, por ejemplo, el pago de impuestos.

El Area de Supply Chain (Cadena de Suministro) cuenta con un encargado o0 supervisor por
region, que reporta de manera directa al vicepresidente de esta Gerencia, el cual coordina y es
responsable por el correcto funcionamiento del departamento en las distintas oficinas que
pertenecen a la region de la cual esta a cargo. Asimismo, la gerencia cuenta un departamento
de claim service que funciona como contraparte del departamento de soporte técnico
(perteneciente a la gerencia de operaciones). Finalmente, el Procurement manager funciona
como el encargado de negociar los volimenes (forecast consolidados) de todas las oficinas

(regiones), para solicitar la fabricacion de los productos que se requiere trimestralmente.
e Vicepresidencia de Investigacion y desarrollo

El departamento de Investigacién y Desarrollo (I+D), al igual que el de Supply Chain, depende
de manera directa del corporativo, y funciona como un departamento que presta servicio de
manera transversal a toda la organizacion. En [+D se desarrollan los nuevos prototipos y
soluciones tanto a solicitud de clientes como también para ser destinados a nuevos mercados e
industrias emergentes, donde el Gerente de Nuevos Proyectos trabaja conjuntamente con la
Gerencia Comercial de todas las regiones en donde la empresa tiene presencia, de manera de
recoger informacion referente a las industrias donde se esta operando, para asi, de manera
colaborativa generar propuestas de productos y/o servicios asociados a nuevos desarrollos
tecnolégicos. Es importante destacar que el departamento trabaja bajo integracion horizontal lo
cual permite que el flujo de informacion sea compartido de manera simultanea a los diversos
actores del proceso de desarrollo. Dentro de la Gerencia de Investigacion y Desarrollo también

se desempefia el departamento de Calidad que es la encargada de hacer cumplir con los distintos
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protocolos y estandares de calidad que deben ser considerados al momento de desarrollar

nuevos productos. Estos Protocolos corresponden basicamente a informacion proporcionada por

los mismo clientes al momento de solicitarse la propuesta de un nuevo dispositivo; con ellos se

busca alinear los parametros e indicaciones que permiten al prototipo ajustarse de manera exacta

a los requerimientos y necesidades del comprador.

2.3.1 Restricciones relevantes para el negocio

Dentro de las principales restricciones y/o desventajas que debe enfrentar la empresa en un

plano competitivo dentro del mercado, se pueden mencionar:

Regulaciones Baterias de Litio

Una de las grandes restricciones que tiene el mercado de los monitores de
temperatura son precisamente el transporte de baterias de litio el cual esta
supeditado por normas de seguridad que aplican producto de las regulaciones
establecidas por Reglamentacion sobre Mercancias Peligrosas de la IATA
(Asociacion Internacional de Transporte Aéreo). Lo anterior incide en que hay
méaximos permitidos en concentracion de litio que pueden transportarse como
carga normal; debiéndose entrar a considerar contratos de fletes especializados

para mercancias peligrosas en algunos casos.

Altos costos fijos de indole operacional

Uno de las propuestas de valor que tiene la empresa (tema que sera revisado en
detalle mas adelante), es la disponibilidad casi inmediata de productos a los
clientes, ventaja que puede llevarse a cabo en la medida que la preparacion de
pedidos sea efectuada de manera eficiente. El proceso de preparacion de pedido
muchas veces se sale de presupuesto producto del exceso de pago de horas

extras, asi como la subcontratacién de personal de apoyo en la operacion.

Largos tiempos de reposicién en la cadena de suministro entre la fabricay
sus filiales.
El hecho de que las fabricas se encuentre en Asia (por ejemplo) y que los

productos deban ser distribuidos a Latinoamérica implica extensos tiempos de
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reposicion lo cual adicionalmente se traduce en un aumento de los inventarios
(capital inmovilizado) lo cual a su vez implica finalmente un costo financiero

relacionado a la tenencia de inventarios (stock).

e Alserla UEN una empresa de tecnologia que funciona bajo integracion horizontal,
los canales de comunicacion entre la alta gerencia y las subsidiarias no
cubren apropiadamente el desarrollo del plan estratégico en los tiempos que
se requieren. Este hecho implica un retraso en los tiempos de implementacién de
las politicas empresariales, asi como también un desembolso no menor por

concepto de capacitacion.

e Altos costos de transporte
Uno de los principales costos que se manejan en la empresa, esta referido a los
costos logisticos que debe enfrentar la UEN dado que si bien el grueso del
volumen se transporta por mar o por tierra (dependiendo desde que fabrica sea
movilizada la carga y hacia donde debe ser destinada); para aquellos clientes que
no cuentan con contrato de suministro con la empresa, se deben destinar sumas
de dinero no menores en transporte de carga por via aérea (producto de no

manejarse un forecast).

2.3.2 Valoraciéon de la Industria

La importancia que tiene la industria de los dispositivos de medicién sobre todo en el mercado
internacional actual, ha ganado una alta relevancia en la medida en que los productos se van
tornando cada vez mas especificos y las industrias se van diversificando lo cual significa que las
condiciones y especificaciones técnicas referidas a su transporte y almacenamiento requieren

soluciones cada vez menos estandarizadas.

Hoy en dia industrias tales como las farmacéuticas, industrias alimenticias, por mencionarse
algunas requieren que las condiciones de manipulacién de los productos cumplan con una serie
de disposiciones que apuntan finalmente a la preservacion de la éptima calidad de las cargas.
Conceptos como la mantencién de la cadena de frio para productos tales como por ejemplo las

vacunas, implican la toma de una serie de medidas que permitan asegurar el cumplimiento de
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las condiciones ambientales optimas que permitan la preservacion de los productos ya sea que

se transporten o almacenen.

Empresas como Intertechnology, mas alla de vender dispositivos, vende informacién relevante
para las contrapartes en intercambios comerciales (fabricantes, distribuidores, operadores
logisticos, almacenistas, etc.), lo cual se traduce finalmente en poder ofrecer visibilidad en la
cadena de suministro de este tipo de empresas.

2.3.3 Indicadores relevantes para el Negocio

Los indicadores mas relevantes en la industria en estudio, se relacionan principalmente a los
indicadores de indole logistico, y buscan medir desde una perspectiva macro el nivel de eficiencia

en la operacion, para lo cual a continuacion se detallan los mas relevantes.

A continuacion, en la Tabla 2, se sefialan los principales indicadores operacionales que dicen
relacion con los niveles de desempefio 6ptimos esperados en el cumplimiento de los objetivos
gue apuntan a la estrategia establecida por el corporativo. Dentro de esta serie de indicadores
se representan aquellos que responden a la mantencion de niveles 6ptimos de inventario,
cumplimiento en las entregas programadas, asi como también con el cumplimiento en el
desarrollo de nuevos dispositivos e innovaciones pensados de manera especifica para cada

industria.
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Tabla 2: Indicadores Operacionales

INDICADOR DETALLE

Indicador relacionado directamente con una de las ofertas de
valor que tiene que ver con el cumplimiento de entrega
oportuna en 48 horas o mernos (una vez puesta la orden de
compra)

Nivel de servicio entregado a Cliente

La optimizacidn de costos busca poder mantener los niveles de
gasto en la empresa de mandera de enfocar los recursos en la
parte de la operacién enfocada en cumplir con la oferta de valor

Optimizaciéon Costos Logisticos y
Mermas

Indicador que dice relacidn con el nivel de certeza que tiene los
forecast que sirven de base parala reposicién de los
dispositivos destinados a ser vendidos

Forecast Accuracy (Nivel de Precision
en la prediccién de la demanda)

La calidad es un punto relevante dentro de la oferta de valor de
Cumplir niveles minimos de unidades |la empresa, ya que uno de los motivos que hace a los clientes
falladas (no conformes) permitidas. [pagar un sobreprecio es precisamente la excelente calidad de
los productos.

Al ser una empresa de tecnologia enfocada en ofrecer
soluciones a la medida, el lazamiento de nuevos productos es
un punto relevante a considerar, y el indicados busca su
cumplimiento

Nuevos Productos e Innovaciones

Indicador funciona como sondeo frente al nivel de conformidad

Nivel de Satisfaccion Clientes . .
de los clientes frente a la oferta de productos y servicios

Fuente: Elaboracion Propia

2.3.4 Factores criticos de éxito

Dentro de los principales factores de éxito de la empresa, se pueden mencionar los siguientes:

e Importante posicionamiento de mercado, contando con una cuota de mercado

aproximada del 30%

e Productos de muy alta calidad y gran nivel de desempefio hace que los clientes estén
dispuestos a pagar un sobreprecio que bordea el 15% por sobre el precio promedio de

los dispositivos que se vende en el mercado.
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o Disponibilidad de inventario asegurado, permite a los clientes recibir sus productos
(personalizados) con un tiempo de entrega de 48 horas o menos cumpliendo

adicionalmente con un nivel de servicio superior al 95%.

e Presencia geografica en los principales mercados mundiales.

o Oferta de productos adhocraticos, disefiados de manera especifica para cada cliente /

industria permite a ofrecer soluciones a la medida.

e Empresa comprometida con el medio ambiente, cuenta con procedimientos que buscan
promover la conciencia ecolégica, asi como también el cumplimiento de las

disposiciones legales en cada pais.

2.4 Caracterizacién del Negocio

El negocio a simple vista se podria entender solo como la venta de dispositivos que miden la
temperatura y humedad para empresas enfocadas en la fabricacion, almacenaje, y distribucion
de productos perecibles o bien que requieren de un acucioso control de temperaturas y niveles
de humedad ambiental. No obstante, el negocio mas alla de vender dispositivos lo que ofrece es
informaciodn valiosa para estas empresas, cuyas cargas requieren un control especial tanto en el
almacenamiento como en el transporte de sus productos ya sea por medio de sus distribuidores

o bien a sus clientes finales.

El contexto bajo el cual se mueve el negocio, es basicamente la venta de informacion a aquellas
empresas que forman parte de la cadena de suministro de productos cuyo entorno requiere de
control exhaustivo en sus condiciones medioambientales. Como ejemplo a lo antes explicado,
estan los fabricantes de vacunas dependiendo de las especificaciones del fabricante pueden
moverse en rangos que van desde los -25°C a -15°C, cuando se requiere control de cadena de
frio, o bien en temperaturas medioambientales mas moderadas, se pueden mover entre los +2°C
a los +8°C lo cual también dependera de los tiempos de transito en los cuales deban ser
transportadas, que pueden ser de 1 a 3 semanas para transportes locales o bien de 3 a 6 meses

para transportes regionales.
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La UEN cuenta principalmente con 2 formas de percibir ingresos. Por una parte, esté la venta de
dispositivos desechables que consideran el 85% del negocio para lo cual dependiendo del tipo
de industria y las especificaciones del usuario, los dispositivos pueden ser destinados a control
de temperatura ambiente, control de cadena de frio, control de temperatura y humedad,
indicadores, rastreadores de ubicacion en tiempo real. También la UEN cuenta con una segunda
linea de negocio enfocada a estudios de espacios cerrados dentro de la cual caben: Monitoreo
de Estaciones con control de temperatura, Plataforma de seguimiento de cargas en linea, como
también softwares de monitoreo de carga en transito. Este dltimo tipo de servicio consideran

aproximadamente el 15% de los ingresos de la UEN.

La modalidad de venta de estos productos, se lleva a cabo a través de venta directa en plaza
(por medio de oficinas que pertenecen al mismo corporativo); o bien por medio de distribuidores
autorizados que cuentan con contratos exclusivos para la comercializacién de la marca en

aguellos paises donde Intertechnology no cuenta con oficina propia.

En la Tabla 3, se detallan los principales indicadores que se consideran para medir la evolucion

del negocio, los cuales en su conjunto definen el resultado financiero del mismo, estableciendo

su nivel de rentabilidad:

Tabla 3: Indicadores de Evolucion del Negocio

indicador ~ Unidad de medida

Numero de dispositivos por linea de negocio Volumen en unidades
Ventas Brutas USD / EUR
Resultado Operacional (EBITDA) Numero

Indicador de Satisfaccion Cliente final Porcentaje

Nivel de Servicio Porcentaje

Comision por venta a terceros Porcentaje

Cuota de Mercado Porcentaje

Tamarfio de los pedidos Numero

Numero de clientes nuevos Numero trimestral

Fuente: Elaboracion Propia

En lo que respecta a los distribuidores, a estos se les exige niveles de ventas minimas en
consecuencia a las condiciones que se vayan dando en el mercado, por tanto, no existe un
estandar a cumplir que se pueda tomar como referencia, en lo que respecta al cumplimiento de
metas para distribuidores, ya que dependera de la situacibn econémica de cada pais, la

economia global, los vaivenes del mercado, asi como también las presiones inflacionarias.
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El negocio se considera rentable, por el hecho de que la empresa se sustenta de manera

autdbnoma gracias a sus propios flujos de caja. En complemento a lo anterior, la UEN cuenta con

una rentabilidad (promedio), del 120% de utilidad por unidad vendida.

En la Tabla 4, se detallan los principales participantes en la cadena de comercializacion, teniendo

en referencia a los conceptos que definen el tipo de negocio que se lleva a cabo.

Tabla 4: Tipo de Modelo de Venta

Concepto

Tipo de ingreso

WD COREENSD
Duefio del inventario

'Réépo nsabi Iridédrlre'gral ante reclamos ,Departamento de Investigacion y Desarrollo

Fabrica/venta

Tipo de modelo de venta

Margen

_ Comercializacion directa (Filial)

Comisionista (Terceros)

Margen

Aplica Aplica
Aplica No Aplica
J Fecha Emision Factura Intercompariia Fecha Emision Factura Fecha Emision Factura
' Productos desechables / Activo Fijo Producto Desechable / Servicio Producto Desechable
Fabrica Filial Grupo Distribuidor
Departamento de Investigacion y Desarrollo  {Fabricante

)Proveedores de Partes

Ejemplos de principales alianzas con {ltoVee 0ok LR 150

proveedores 1

Canales de ventas

Politicas de reembolso

Proveedores de Servicios

Proveedores de Servicios

Empresas reguladoras Privadas y Estatales

Empresas reguladoras Privadas y Estatales

Empresas reguladoras Privadas y
Estatales

Venta directa: oficinas de ventas

Venta directa: oficinas de ventas

Venta directa: oficinas de ventas

Reembolso a cliente Interno produc

tos que {Reembolso a cliente Externo productos que

Reembolso a cliente Externo productos
que no cumplan estandar de calidad

no cumplan estandares de calidad no cumplan estandares de calidad

(Reembolsa fabrica)

Fuente: Elaboracion Propia

Segun se muestra en la Tabla 4, el modelo de venta esta pensado para que cada eslabén de la
cadena se haga responsable de su propio inventario, dado que los productos que se
comercializan cuentan con una vida Util que va desde las 3 semanas hasta los 2 afios,
dependiendo del tipo de producto, dado que si las oficinas que comercializan estos dispositivos
fueran comisionistas, implicarian altos costos para la fabrica, estar restituyendo equipos vencidos
sin mencionar lo que significarian adicionalmente los costos logisticos por restitucion de equipos
caducados, dado que la estructura de costo de estos dispositivos consideran el valor de flete
relacionado al posicionamiento de los productos en plaza (punto de venta). Bajo esta figura los
costos logisticos son fundamentales y por este mismo motivo es que los proveedores de servicios

son estratégicos y se negocian a nivel de grupo y no localmente por oficina.
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2.5

Composicion del contexto

El entorno del negocio esta dado principalmente por los Stakeholders o grupos de interés los

cuales seran descritos a continuacion:

CLIENTES
Los principales clientes estan dados ya sea por empresas productoras de alimentos,

estudios clinicos, laboratorios, operadores logisticos y en general cualquier empresa para

la cual su cadena de suministro sea un punto critico dentro de su operacion.

Entre sus principales clientes se pueden mencionar:

v

Operadores Logisticos: Empresas encargadas principalmente de
almacenamiento, distribucion de mercancias pertenecientes a terceros, de los
cuales muchos de ellos prestan servicios donde la mantencién de la cadena de
frio es un aspecto fundamental en la conservacion de los productos (alimentos,

vacunas, etc.).

Empresas de Estudios Clinicos: Hay diversas empresas que prestan
servicios de estudios clinicos tales como Examenes de deteccion, Estudios
Epidemioldgicos, evaluacién de medicamentos y dispositivos. Etc., para lo cual

el control de humedad y temperatura en dichos procesos es fundamental.

Productores de Alimentos perecibles: El control de temperatura y humedad
en el almacenamiento y distribucion de productos perecibles tales como carnes,
frutas y verduras, es relevante para resguardar la Optima calidad de los
productos. Entre este grupo de clientes, se pueden mencionar como ejemplo,

Empresas agricolas, Empresas ganaderas, etc.

Exportadores: Los exportadores son compradores en altos volimenes de
estos dispositivos ya que en cada contenedor deben posicionar en promedio
10 dispositivos dependiendo el tipo de carga a transportar. Dentro de estos

exportadores se pueden mencionar tanto productores como distribuidores.

Laboratorios: Los laboratorios se caracterizan por ser clientes cuyo alto grado

de especificidad exigen un alto nivel de complejidad al momento de llevar a
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cabo el desarrollo de soluciones a la medida; asi como también demandan altos
estandares de calidad en productos que ademés deben cumplir con protocolos
determinados por las gerencias o departamentos de calidad de cada empresa.

e STAKEHOLDERS

Dentro de los principales actores que conforman los grupos de interés o Stakeholders, se

pueden mencionar los siguientes:

v

Proveedores: Los proveedores estan dado principalmente por fabricantes de
partes, fabricantes de baterias de litio, proveedores de insumos varios, asi
como también proveedores de servicios logisticos tales como las navieras, los

Freight Forwarders, y las empresas de Courier,

Empleados: Los empleados corresponden principalmente a contrataciones
locales directas (no subcontratadas), sin estos tener derecho a participacion de
las acciones de la empresa. Dentro del grupo de empleados, no hay sindicatos.

Acreedores: Estan conformados principalmente por inversionistas y bancos.
El directorio de la empresa esta conformado por personas fisicas y morales,

cuya participacion esta dada principalmente en relacién a sus aportes.

Clientes: Los clientes estan conformados por empresas privadas y estatales,
para las cuales. se trabaja principalmente con contratos de suministro, lo cual

permite establecer volimenes de venta mensuales.

Comunidad: En relaciéon al contexto de la industria, la comunidad la conforma
por comerciantes, fabricantes, operadores logisticos, farmacéuticos, etc....
producto que el tipo de relacionamiento bajo el cual opera la empresa es

Business to Business (B2B).
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CAPITULO 3. DECLARACION DE VALORES DE LA UEN: VISION, MISION Y VALORES

Se entenderd el concepto “declaracion estratégica” como la declaracién que es capaz de definir
el propoésito o razén de ser que encausa la toma de decisiones en la empresa, por parte de los
colaboradores para llevar a cabo el cumplimiento de la estrategia de la empresa. En base a la
declaracién estratégica se pueden desarrollar lineamientos tales como la Vision, la Mision y la

creencia de la empresa.

En el presente capitulo se desarrollaran y explicaran la declaracion de valore de la UEN con la
finalidad de instaurar las bases conceptuales que posteriormente permitan definir la Estrategia,
instaurando en diversas ocasiones una propuesta que se ajuste al modelo conceptual y que

permita cubrir la carencia de algun concepto clave que no haya sido incluido aun por la empresa.

3.1 Analisis y Definicion de la Misién de la UEN

La declaracién de mision, corresponde por una parte un escrito que generalmente consta de una
o dos oraciones (a lo mucho) y que expresa la razén de ser que tiene la UEN; en donde la misién
adicionalmente busca describir cual seria el propésito fundamental de La Empresa, y en especial,
lo que ofrece a los clientes, asi como también, establecer cuales son sus principales diferencias
respecto al resto de universos de empresas que conforman el mercado. Por otra parte, uno de
los objetivos principales de la organizacién esta enfocado al hecho de guiar a sus colaboradores
al cumplimiento de la misién, de tal manera de encausar todas las habilidades, las aptitudes y
los conocimientos técnicos de cada uno de los individuos que conforman a la organizacién al
cumplimiento de las metas estratégicas de largo plazo, pudiendo establecerse también objetivos
de corto y mediano plazo, de esta manera lo que se busca es guiar los esfuerzos de la
organizacion de manera conjunta con la finalidad de obtener un desempefio financiero 6ptimo,
un conocimiento acabado de las tendencias y preferencias de los clientes, los distintos procesos
internos del negocio, como también aprendizaje y crecimiento de los diversos departamentos
gue conforman a la organizacién que tienen por finalidad el alineamiento tanto de las distintas
iniciativas individuales como también iniciativas conjuntas que trabajan de manera transversal a

toda la organizaciéon. Kaplan y Norton (2008).
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Se podria definir el concepto Misién, como aquel motivo que mueve a La Empresa a planificar,
instaurar y poner en marcha una serie de actividades que tiene por finalidad la implementar un
plan de accion, el cual debe contar con la cooperacién de todos sus colaboradores en
coordinacion de la alta gerencia, la cual est4 enfocada en desarrollar dicho plan de accion a
través de la implementacion de la estrategia.

Tomando en analisis la mision de la empresa, “Ser la Primera opcién de nuestros clientes en el
mercado Mundial en soluciones de Monitores de Temperatura, Aire Acondicionado y equipos de
Refrigeracion.”

Segun Thompson et al, 2012 la mision define entre otras cosas:

e Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actia: “Ser la primera
opcion de nuestros clientes en el Mercado Mundial”

e Lo que pretende hacer: “Ofrecer soluciones de Monitores de Temperatura, Aire
Acondicionado y equipos de Refrigeracion.”

e El para quién lo va a hacer: “Prestar Soluciones a sus clientes”

De acuerdo a lo antes expuesto, la mision no estaria cumpliendo en definir cuales serian los
clientes, sin embargo al ser los clientes de la Unidad de Negocio tan diversificados, la informacion
se puede encontrar de manera implicita, no obstante es dificil poder acotar en un par de lineas
cual seria los clientes a los cuales apunta la oferta de valor de la empresa sobre todo si al ser
una empresa que busca expandirse en nuevos mercados e industrias, es dificil definir o

contextualizar un grupo de clientes que no podrian ser los mismo el dia de mafiana.
En basa a lo antes expuesto, se propone la siguiente alternativa:

“Ser la Primera opcién de toda empresa cuya trazabilidad y cumplimiento de las condiciones
ambientales en la cadena de frio, sea prioridad en sus operaciones dentro del mercado Mundial
especialmente en soluciones Tecnoldgicas referidas a productos y servicios para el control de

temperatura y humedad.”

Asimismo, segun Cancino (2019) viendo la consulta desde una perspectiva diferente, las

preguntas claves para el andlisis de una misién vidrian siendo las siguientes:

e ;Quiénes somos? Ser la Primera opcion de toda empresa cuya trazabilidad y

cumplimiento de las condiciones ambientales en la cadena de frio, sea prioridad.
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e ¢ Cudles son nuestros productos? productos y servicios para el control de temperatura

y humedad.

e (Quiénes son nuestros clientes? toda empresa cuya trazabilidad y cumplimiento de las
condiciones ambientales en la cadena de frio, sea prioridad en sus operaciones dentro

del mercado Mundial.

e ¢ Cudl es nuestra cobertura geogréafica? Cobertura Mundial.

3.2 Andlisis de la Visién de la UEN

De acuerdo a Kaplan y Norton (2008) la declaracion de la vision define los objetivos de mediano
y de largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacién donde dicha declaracion deberia estar
orientada al mercado y expresar los términos visionarios de como quiere la empresa que el
mundo la perciba. Asimismo, habiéndose definido como también habiendo perfeccionado la
vision; recién en ese punto la UEN cuenta con una perspectiva mas licida de lo que realmente
busca alcanzar. Por otra parte, el hecho de desarrollar un andlisis tanto interno como un analisis
externo permite a La Empresa llevar a cabo una evaluacion de sus capacidades, como también
su nivel de desempefio con respecto al universo de empresas que conforman el mercado,

evaluaciéon que permite adicionalmente posicionar a La UEN dentro de la industria.

“Un enunciado de vision es la articulacién formal de la visién o mision de una organizacion. Los
lideres carismaticos utilizan el enunciado de la visién para “imprimir” en sus seguidores una meta
y proposito amplio. Una vez establecidos la vision y su enunciado el lider podra comunicar
expectativas de alto desempefio y expresar confianza en que sus seguidores las cuales les
satisfacen, lo que también mejora su autoestima y la confianza en si mismos” (Robbins y Judge,
2013). Lo anterior denota la necesidad del lider de transmitir con palabras y acciones una serie

de valores mediante los cuales se busca influir en los colaboradores de La Empresa.

El escenario antes descrito es sin duda un modelo que busca seguir la UEN por medio de
campafas informativas centradas principalmente en capsulas de video que se hacen llegar a los
colaboradores via correo electrénico (principalmente), donde se busca infundir el concepto

relacionado directamente a la cultura organizacional de la UEN, no obstante lo anterior, muchas
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veces el foco de la informacién que se proporciona al resto de La Empresa tiene un aspecto
demasiado general como también abstracto, por cuanto suele suceder que no existe una manera
explicita como tampoco terrenal en que la UEN proporcione dicha informacion de una manera
mA&s concreta, en la cual ésta pueda tomar forma siendo éste un punto relevante dentro de las
falencias que tienen relacion a la cultura organizacional de La UEN y los canales de comunicacién
establecidos por la misma. Asimismo, de acuerdo a Robbins y Judge (2013) “la vision es un
componente critico del liderazgo carismético, se debe aclarar exactamente lo que se quiere decir

con el término, identificar cualidades especificas de una vision eficaz y dar algunos ejemplos.”

La visién describe el objetivo que pretende cumplir una empresa dentro de un periodo de tiempo
(a futuro), traduciéndose finalmente como la expectativa o ideales que busca poder alcanzar la
organizacion idealmente en un lapso de tiempo definido. Por cuanto aqui la pregunta de fondo

es... ¢ Hacia donde va La Empresa?

La UEN no cuenta con una Vision establecida (como tal), razén por la cual se defini6é proporcionar
una que se ajuste a las caracteristicas de esta en base a los preceptos antes descritos:

“Llegar a ser de aqui al afio 2030, la empresa productora y comercializadora de monitores de
temperatura mas innovadora del mercado, llegando a ser lideres en venta, como también
posicionando sus productos en las principales industrias a nivel Global en donde se den

soluciones reales a empresas y personas en un contexto de la responsabilidad empresarial”
En base a lo antes expuesto, se procedera a efectuar un analisis segiin Cancino (2019)

e (Es medible? Si. Se puede medir ya sea por ventas, participacion de mercado,
estadisticas de exportacion, y dado que tiene un espacio de tiempo delimitado (de aqui

al afio 2030), es posible establecer variables cuantificables.

e ¢(Sedirecciona al futuro? Si. De aqui al afio 2030

e (Es viable? Si. El presupuesto por Investigacion y desarrollo sera incrementado en un
10% y dado que la empresa cuenta con una clara diferenciaciébn respecto a su

competencia en lo que atafie a innovacién se cree no es una meta inalcanzable.

e ;Es memorable? Es memorable en el sentido en que define el plan de accién en un

lapso predeterminado.
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e Es ambigua o incompleta? La visién explicita soluciones a personas y empresas
considerando un contexto de empresas globales, donde se busca ser lideres en venta y
en productos, por cuanto se cree cumple en proporcionar una explicacion clara de lo

esperado por parte del corporativo.

En resumen, se puede decir que la visién propuesta considera un enfoque especifico del negocio
dejando claramente en manifiesto lo que es y en el periodo de tiempo en el cual se busca
alcanzar los objetivos trazados. La propuesta de la vision aun cuando se establece dentro de un
contexto, al tener la empresa un amplio abanico de clientes, es dificil encasillar a dichos clientes

en un segmento especifico.

3.3 Analisis de los Valores y Las Creencias de la UEN

En consecuencia, a Kaplan y Norton (2008), Los Valores Centrales, reflejan lo que es realmente
importante para la Organizacion, siendo estos una forma de declaracién inamovible en el tiempo

dado que son fundamentos de la cultura organizacional de La Empresa.

De acuerdo al autor Thompson et al (2012), se sefiala que una de las caracteristicas del sistema
de creencias en las empresas es que pueden ser consideradas (el sistema de creencias) en
relaciéon con el grado de variacién respecto a la conviccion que tenga la empresa donde el
colaborador puede estar 100% convencido respecto a su punto de vista (en relacién con el de la
empresa) o por el contrario podria considerar a la creencia como una afirmacion de un asunto
poco probable. Asimismo, autores como Thompson et al (2012) por una parte busca de manera
paralela establecer un vinculo entre la vision y misién de la UEN considerando los valores

organizacionales.

Por otra parte, Thompson et al (2012), define que los valores de una empresa, corresponden a
conceptos, ideas, como también normas conductuales que se busca trasmitir a los colaboradores
de una empresa. En el caso de Intertechnology, se puede ver claramente que existe una estrecha
relacion entre vision, mision y la definicion de las creencias, donde como a modo de ejemplo, se
pueden identificar concordancia tales como, Innovacion y Excelencia entre los statements de la

Unidad de Negocio.
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De acuerdo a Robbins y Judge (2013), “Los valores representan convicciones fundamentales
acerca de que, a nivel personal y social, cierto modo de conducta o estado final de la existencia
es preferible a otro opuesto o inverso. Es decir, contienen un elemento de criterio que incluye
ideas personales sobre lo que es correcto, bueno o deseable. Los valores tienen atributos tanto
de contenido como de intensidad.

El atributo de contenido establece que un modo de conducta o estado de la existencia es
importante. El atributo de intensidad especifica qué tan importante es cuando se ordenan los

valores de un individuo en términos de su intensidad, se obtiene su sistema de valores.”

Al analizar el sistema de creencias de la empresa se puede verificar que tanto la vision, la misién
y los valores, estan enfocados en una sola linea, donde ademas se establece claramente valores
como por ejemplo el respeto, la inclusién y la integridad, lo que se traduce en el afan que tiene
la UEN para poder obtener talentos de todas partes, evitando discriminar por religion, creencias,

grupos étnicos, minorias sexuales y otros.

De acuerdo a los valores expuestos a continuacion:

RESPETO: “Tratamos a los demas como queremos que nos traten a nosotros”.

o [INTEGRIDAD: “Damos prioridad a la honestidad, la responsabilidad y la ética”.

e INCLUSION: “Nos esforzamos por crear un entorno en el que todos se sientan incluidos,

independientemente de nuestras diferencias”.

e INNOVACION: “Buscamos constantemente desarrollarnos, mejorar y crecer de forma

sostenible”.

e EXCELENCIA: “Cumplimos con los méritos de nuestros productos y servicios, con

urgencia y ejecucion impecable”.

Dentro del conjunto de valores que se buscan difundir en la organizacién, la inclusién de minorias
étnicas, sexuales y culturales se ha vuelto uno de los focos principales de la UEN dado que la
organizacion busca de manera transversal a través de todas sus unidades de negocio y todas
sus subsidiarias establecer un mensaje de NO Discriminacioén lo cual ha llevado a contratar desde

colaboradores transgénero hasta activistas de diversos grupos que promueven diferentes formas
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de culturas asi como también diversas formas de entender la diversidad en el ser humano. El
mensaje principal del CEO es béasicamente de caracter inclusivo, destacando siempre que el
talento se puede encontrar en diversos grupos sociales.

Segun Robbins y Judge (2013), “la teoria de la atribucién busca explicar las diferentes formas en
las cuales se juzga a las personas, en funcion del significado que le atribuye a una conducta
dada. En esencia la teoria sugiere que al observar el comportamiento de un individuo, se trate
de determinar si su comportamiento lo ocasiona algo interno o algo externo. Sin embargo, dicha
determinacion depende mucho de tres factores: 1. lo distintivo, 2. el consenso y 3. la consistencia.
Primero se aclaran las diferencias entre las causas internas y externas para después analizar
con mayor detalle los tres factores determinantes”. Dentro del contexto organizacional de
Intertechnology se busca entender la teoria de la atribucion como una forma de esclarecer la
forma como se asimilan las distintas tendencias socioculturales en un mundo globalizado, en
donde si bien antes se buscaba el respeto mutuo entre los integrantes de una comunidad hoy se
busca empatizar con los intereses de los distintos grupos sociales (minorias) y es en este punto
en el cual, la UEN ha establecido programas de inclusién como es el ejemplo del mes del orgullo
LGTBIQA+ correspondiente a la sigla universal de una comunidad que representa distintas
identidades, expresiones de género y orientaciones sexuales, celebrado todos los meses de
Junio, instancia en la cual se establecen charlas informativas que estan orientadas a la inclusion

de estas minorias.

Para poder dar un mejor entendimiento a los Valores y Creencias dentro de la UEN, es necesario

poder plantear algunas preguntas que puedan orientar y dar sentido a los objetivos de la UEN

e ¢Los colaboradores se sienten inspirados por la mision y propésito de tu organizacion?
Los distintos departamentos que componen la UEN trabajan siempre siguiendo el
propésito y lineamientos de la UEN, y ello se demuestra en la capacidad adaptativa de
cada colaborador en dar respuesta y soluciones innovadoras frente a diversos desafios

gue se suscitan.

e ¢ Estan los valores de la organizacion alineados con los intereses de los colaboradores?
La UEN establece diversos sistemas de incentivos que inducen a sus colaboradores a
seguir ciertos lineamientos que van en estrecha relaciébn con los valores de la
organizacion tales como premiar la honradez, la inclusion, la innovacion; ofrecer

incentivos extrinsecos (principalmente) tales como becas educativas, etc.
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¢La UEN protege a sus empleados de la discriminacion? Si, la UEN busca
constantemente promover el respecto a la diversidad y esto de ver en diversos aspectos
tales como la diversidad sexual, religiosa, étnica, de creencias, etc. Esto tiene por objetivo
lograr integrar a sus distintos colaboradores de modo que cada persona de lo mejor de si

para si, sus colegas y la organizacion.

¢Es el lugar de trabajo fisicamente cdmodo? El bienestar fisico que se tiene en el lugar
de trabajo es muy importante y favorece tener mayor productividad y esto lo entiende
plenamente la organizacion ya que lleva a cabo localmente en cada subsidiaria
entrenamientos, cursos y diversas formas de control gue tienen por objetivo asegurar que

cada colaborador pueda desempefiar sus labores en un ambiente idéneo.

¢ Estan los colaboradores satisfechos con el apoyo y reconocimiento que reciben de su
jefe inmediato (supervisor)? La UEN busca de manera constante sondear el nivel de
satisfaccion de sus colaboradores respecto al trato y soporte que reciben de su supervisor
directo: esto se lleva a cabo de manera periddica por medio de encuestas que se
proporcionan a cada colaborador desde el departamento de Recursos Humanos lo cual
tiene por finalidad evaluar las habilidades blandas de los supervisores y los Gerentes.

¢ Consideran los colaboradores que la UEN celebra sus logros y aprendizajes? La UEN
busca constantemente evaluar el trabajo de sus colaboradores celebrando en cada caso
los logros obtenidos por cada persona, esto tiene por finalidad incentivar a todas las
personas a dar lo mejor de si, con lo cual se destaca la contribucién de cada individuo en

el los objetivos establecidos por la UEN.

A modo de resumen se entenderan los conceptos de Mision, Vision y Valores, como aquellos
elementos que conjugan los baluartes principales de La Empresa, en base a los cuales se
establece la ideologia que representa la Organizacion como concepto fundamental; pilar en
donde se arraigan las distintas iniciativas que hacen a la organizacién Unica (respecto al resto
del mercado) y en base a lo cual, también se estableceran los distintos planes de acciones que

guian el trabajo de la organizacion a futuro.

Por cuanto, siguiendo con la definicion antes dada, se pude elucidar que Intertechnology, es una
empresa que ha ido evolucionando con el tiempo, buscando adaptarse en consecuencia a un

mundo cada vez mas globalizado y en evolucion al desarrollo e especializacion de las distintas
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industrias, que ha permitido diversificar el abanico de los productos y servicios que ofrece la UEN,
asi como también la UEN ha ido evolucionando respecto a las nuevas tendencias socioculturales
gue han permitido a La Empresa conseguir nuevos talentos que aporten innovadoras formas de

conocimientos a la UEN.

Se sabe que las creencias, forman parte de los conceptos béasicos de dan vida a la Empresa, es
decir, pasan a ser una parte medular de la cultura organizacional de la UEN por medio de la cual
se busca integrar en los diversos equipos que trabajen el concepto de sinergia dando paso a las
mejores précticas en base a las diversas capacidades que conforman los distintos equipos de
colaboradores.

Son precisamente las experiencias que comparten los diversos colaboradores dentro de la UEN
los que permiten ofrecer distintos enfoques y/o puntos de vista frente a un mismo problema, y
son precisamente estas experiencias las que permiten a la UEN desarrollar un mayor potencial
de cada uno de sus colaboradores. La capacidad de adaptabilidad y las distintas experiencias y
conocimientos en los diversos grupos que conforman la UEN hacen que al ser aceptadas estas
experiencias por los miembros de La Empresa influyan en el comportamiento de los diversos
grupos humanos lo cual permite finalmente orientar las decisiones de los colaboradores a un
objetivo comun haciendo suyos los triunfos que La Empresa logre, con lo cual se establece el
sistema de valores de la UEN. El sistema de valores de La Empresa es basicamente un grupo
de elementos que guian y dan criterio a los colaboradores que conforman a la Empresa; de esta
manera, se puede llegar a analizar y entender comportamiento organizacional creando una
cultura que guie y de soporte a la UEN. Es en este estereotipo de conducta que se obtiene la
concepcion de conducta deseable dentro de los individuos que conforman los grupos

heterogéneos de la UEN.
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CAPITULO 4. ANALISIS ESTRATEGICO

Para poder entender el fondo del andlisis estratégico es importante tener un mejor entendimiento
del entorno en el cual se desenvuelve La Empresa sabiendo cuales son las limitantes de esta,
asi como las oportunidades de crecimiento en aras del futuro que se ha proyectado. Para poder
entender todas las aristas que inciden en las proyecciones de la empresa a continuacion se
proceder4d a efectuar un analisis FODA mediante el cual se analizan las fortalezas las
oportunidades, las debilidades y las amenazas para adicionalmente efectuar una evaluacion
mediate un FODA Cuantitativo.

En el presente apartado se busca definir tanto las fuerzas exégenas como enddgenas que
inciden en la toma de decisiones de la UEN, con la finalidad de entender de que manera la
empresa se inserta en los diversos mercados e industrias como también poder explicar de que

manera se relaciona la UEN con los distintos Stakeholders.

4.1 Analisis Externo

El concepto de analisis externo se entiende como aquel que permite a la UEN poder identificar,
revisar y evaluar todos aquellos factores extrinsecos que afectan de una manera u otra a La
Empresa como por ejemplo los acontecimientos y las tendencias que afectan al desempefio de
ésta, y que al ser de indole externo no se pueden controlar como por ejemplo la inflacion, un
cambio de gobierno, politicas publicas, etc. Este tipo de acontecimientos, caben dentro del
analisis PESTEL que sera incluido dentro del presente punto, en donde se encuentran las

oportunidades y amenazas que tiene la UEN respecto al macroentorno.

Adicionalmente al andlisis PESTEL, se toman otras formas de evaluacién tales como las 5
fuerzas de Porter, haciendo adicionalmente un andlisis respecto a las oportunidades y amenazas

gue tiene la UEN.
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4.1.1 Andlisis P.ES.T.E.L.

Para poder analizar el macroentorno se considera el analisis PESTEL como el conjunto de
factores y fuerzas externas no controladas por la empresa que influyen en su desarrollo, donde
se Incluyen principalmente elementos demogréaficos, economicos, culturales, tecnolégicos,
legales o politicos, para lo cual el contexto pais se supedita a un entorno mas amplo definido
como macroentorno (Hill y Jones, 2005). Asimismo, aspectos relevantes a la estrategia de la
UEN como es el desemperio que se lleve en el mercado, definiré el tipo de medias bajo las cuales
se supedite la Empresa con la finalidad de adaptarse a él, aprovechando las oportunidades que
se presenten como también viendo la forma de enfrentar las distintas amenazas que se avecinen

en el futuro, Paniagua y Sanchez (2014).

Para empresas como Intertechnology cuya estrategia esta enfocada en un plan de expansion
geografica centrada en la obtencion de una mayor cuota de mercado, segun Kaplan y Norton
(2008) se entendera que, al ser una organizacion enfocada en la estrategia, entre otras cosas
debe ser capaz de traducir dicha estrategia en términos operacionales convirtiéndola en una
tarea de todos, de tal manera de que se puedan movilizar los cambios a través de los lideres
ejecutivos. En el contexto de una empresa cuya estrategia esta focalizada en la expansion
territorial las implicancias que tienen las politicas inherentes de cada pais pasan a ser un tema
relevante al momento de querer posicionarse en un nuevo mercado. Factores como los de tipo
econdmicos, politicos, sociales, ecoldgicos tecnolégicos y legales, pasan a ser aspectos

fundamentales al momento de invertir en un pais o en otro.

e POLITICOS: Los aspectos politicos son fundamentales al momento de definir si se
expanden o no las operaciones a una region o pais dado que segun sea el grado de
libertad econ6mica las regulaciones de cada pais, las normativas y en general las
expectativas que se manejan, pueden definir si llega o0 no a ser una buena decision, ya
gue en ocasiones el Estado trabajo de manera coactiva en contra de los interese de los
privados. El Estado-Nacion, es un tipo de organizacion que posee el monopolio de la
fuerza dentro del territorio, supeditado a que sus objetivos sean de integracion y

homogeneizacion de la poblacion, Max Weber (2006)
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En el caso de Chile, el pais funciona como base de operaciones para Latinoamérica,
producto de su gran apertura econémica al mundo asi como también por sus condiciones
de estabilidad socioeconémica, no obstante producto de las movilizaciones sociales que
tuvieron lugar a partir de octubre del afio 2019, se ha establecido un precedente
importante respecto a que las condiciones tanto para Chile como para la region, las cuales
podrian cambiar segun sean los resultantes de los futuros comicios electorales asi como
también la eventual redaccion de una nueva constitucién que pueda o no favorecer a

futuras inversiones en Chile.

Latinoamérica como regidn se caracterizan por tener una cierta inestabilidad en lo que
respecta a los gobiernos de turno ya que existe una suerte de bipolaridad entre los
sistemas politicos de indole socialistas y de indole libertario que hacen que empresas
como Intertechnology evalle a fondo la factibilidad de establecer nuevos negocios.
Intertechnology es una empresa que se caracteriza por cumplir continuamente con todas
las regulaciones y politicas establecidas en los paises donde lleva a cabo sus operaciones
buscando siempre dar fiel cumplimiento a los dispuesto por los gobiernos, con la finalidad
de poder operar segun establece la ley, no obstante lo anterior, el nivel de inestabilidad
reinante en Chile podria provocar un cese en la expansion territorial dado que Chile
representa el modelo de libre mercado por excelencia en la regién (economia social de
mercado), donde producto de los hechos acontecidos en los ultimos afios podria dejar de

ser una buena alternativa para la empresa.

ECONOMICO: La empresa se puede describir como la unidad basica de produccién, que
representa un tipo de organizacion econémica que se dedica a cualquiera de las

actividades econdmicas fundamentales en alguna de las ramas productivas de los
sectores econémicos, Méndez (2012). Tanto en Chile como en Latinoamérica el volumen
de actividad comercial es menor si se compara con mercados como Asia y Europa. En el
caso de Chile dada la recesién econdmica que sufre el pais el délar ha experimentado un
alza importante respecto a la moneda local actualmente bordeando los $ 1.000.- producto
de la desvalorizacion de la moneda nacional, donde de la misma manera, la tasa de
interés del Banco central ha ido en aumento llegando actualmente al 2,75%, de los cual
se advierte un deterioro significativo de los mercados financieros. El mercado habia

anticipado un alza fuerte de la Tasa de Politica Monetaria (TPM), lo cual incide
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principalmente en la toma de créditos, asi como también en el financiamiento para
empresas. El aumento en el valor del doélar favorece a los exportadores, sin embargo, en
el caso de la filial de Chile de Intertechnology, al ser ésta una empresa importadora y
comercializadora de dispositivos de medicién, afecta en el precio de compra de los
productos provenientes del extranjero, con lo cual se podria eventualmente experimentar
un alza de precios que volveria eventualmente menos competitiva a la empresa. La
situacion de declive econdmico que vive el pais podria eventualmente empeorar
dependiendo de las politicas publicas que decida tomar el gobierno como por ejemplo un
aumento en el pago de impuestos, lo cual podria repercutir en el nivel de inversién de las
empresas, asi como también por consiguiente en la tasa de desempleo. Todos estos

factores podrian incidir en que la empresa siga 0 no con sus inversiones en la region.

SOCIOCULTURAL: Segun Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland (2015) todas las
empresas se desenvuelven en un gran macroambiente que consta de seis componentes
principales como son los factores politicos, condiciones econdémicas (nacional e
internacional), fuerzas socioculturales, factores tecnolégicos, factores del entorno
(respecto al medio natural) y factores legales/regulatorios. Por tanto, el aspecto
sociocultural tiene una estrecha relacién con el punto de vista politico antes mencionado
dado que producto de las movilizaciones instigadas por activistas politicos de ciertos
sectores contrarios al oficialismo cuya finalidad apuntaba al cambio del modelo
socioecondémico se buscé movilizar a diversos sectores y minorias que finalmente se
conjugaron en protestas dentro del contexto del denominado “levantamiento popular”. Lo
anterior dejé en evidencia un gran descontento de ciertos sectores socioculturales
guienes por medio de la protesta afectaron a sectores de la economia como fue el caso
del comercio. Asimismo, sindicatos de diversas procedencias se unieron a este fenbmeno
lo cual igualmente afectd a varias industrias repercutiendo finalmente en la economia, en
el empleo, en la recaudacion fiscal y en diversos aspectos que afectaron de manera
generalizada al pais.

En paises como Chile, Brasil, México, Argentina, y en general en Latinoamérica, la
idiosincrasia de las personas se caracteriza por apoyar continuamente movimientos y
protestas que responsabilizan al gobierno de turno de los problemas generales del pais,
y dado que existen principalmente 2 posturas absolutamente contrapuestas e

irreconciliables, se generan diversos conflictos de manera continua donde lo que antes
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era una sociedad mas homogénea, se ha diversificado en movimientos sociales de

diversas indoles que finalmente reclaman por los derechos de su propio sector.

TECNOLOGICO: De acuerdo a Hernandez & Rodriguez (2012) la administracion en el
contexto general radica en coordinar los elementos internos de la empresa y de los
organismos sociales hacia un determinado propésito en el entorno (macroentorno), el
cual no puede ser administrado debido a que las variables externas dependen de factores
econdmicos, sociales, politicos, tecnolégicos, etc., El aspecto tecnoldgico es sin dudas
alguna un factor preponderante en el contexto bajo el cual se efectia dicho estudio ya
gue, dada la naturaleza de la unidad de negocio, cualquier desarrollo tecnolégico que se
de en la industria, genera repercusiones directas e indirectas en la empresa. El aspecto
tecnoldgico incide de manera directa en las proyecciones y planes de la empresa, ya que
cualquier innovaciéon que tenga que ver con la linea de productos y servicios que se
prestan en ella, significa de manera clara una nueva forma de competencia. La empresa
esta centrada principalmente en el desarrollo de nuevas tecnologias, siendo el
Departamento de Investigacion y Desarrollo (I+D) uno de los principales que opera en la
empresa ya que ésta se enfoca de manera constante en la blsqueda de nuevas
tecnologias y soluciones que signifiguen una ventaja competitiva respecto al resto de los
participantes de la industria. Actualmente, al menos el 40% del presupuesto total de la
empresa esta enfocado en investigacion y desarrollo, lo cual denota un foco claro en el

desarrollo de nuevos productos y servicios que se adapten a los nuevos mercados.

MEDIO AMBIENTE: Dentro del amplio espectro de la responsabilidad social empresarial,
se han etiquetado varias teorias o enfoques metodolégicos, cada uno de ellos justificado
en concepciones filoséfico — tedrico — practicas que apuntan a entender este fenébmeno
desde diversas perspectivas, que van desde lo meramente economicista, tal como lo
planteaba Milton Friedman (Bower, 1997), hasta lo ecol6gico (Capra, 1998), pasando por
una version holistica de este concepto, tal como lo plantea Rodriguez Cordoba (2003,
134), cuando expone que ‘los gerentes éticos creen que su trabajo debe producir
utilidades para su empresa y asegurar su supervivencia, al tiempo que ofrecen una
remuneracion justa a sus accionistas, empleados, clientes y sociedad.

El medio ambiente también es un punto relevante ya que desde sus inicios la empresa
de manera global ha tenido un compromiso irrestricto con las politicas medioambientales

de cada pais o region en la cual opera. De manera de hacer tangible esta constante
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preocupacion por el medioambiente la empresa cuenta con certificaciones tales como la
ISO 14001 de Gestion ambiental, como también la certificacion EMAS Reglamento CE
1221/2009, en donde el modelo de sistema de gestion ambiental de este Reglamento
esta basado en la norma ISO 14001 y propone una sisteméatica eficaz para ayudar a las
organizaciones a gestionar y mejorar de manera continua su desempefio ambiental. La
empresa se enfoca principalmente en el proceso de reciclaje de baterias de litio, donde
segun estadisticas a nivel mundial sélo se recicla solo el 5% de las baterias de litio. Este
proceso busca instalar una iniciativa de recuperacién de estas celdas de almacenamiento
de energia, haciéndose a la vez cargo de una serie de desafios que permitan cumplir con

las normativas medioambientales aplicables.

LEGALES: Loas aspectos legales en este caso se limitan basicamente a las reglas
generales que aplican a la mayoria de las empresas que operan bajo esta industria, tanto
nacional como internacionalmente. Dentro de los principales aspectos legales, se pueden

mencionar:

Normativas antidumping

Posible deterioro de la reputacion corporativa que aplicaria al eventual incumplimiento
de alguna ley o normativa.

Normativas legales de tipo aduanal

Eventual falta de pago de créditos corporativos.

Eventual incumplimiento de normativas especificas como por ejemplo la IATA
(International Air Transport Association).

Incumplimiento de normativas medioambientales

Eventual incumplimiento de normativas econémicas en consecuencia a la actual

regulacién econémica.

En resumen se puede dilucidar que los factores externos que mayor incidencia tienen dicen
relacion con todos aquellos aspectos socioeconémicos que podrian incidir de alguna manera en
el desarrollo comercial de la UEN en la region, esto tiene que ver tanto con las normativas
politicas, sociales y culturales que atafien a cada subsidiaria localmente como también aquellos
aspectos globales que inciden de manera transversal a todo el grupo, como es el ejemplo de la
crisis econdmica que vive gran parte del mundo como también los conflictos bélicos que inciden

en los resultados esperados por La Empresa. Bajo este sentido se podra entender que las
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mayores oportunidades se dan en aquellos paises con mayor libertad econdmica, y las peores

amenazas se dan en aquellos paises y regiones cuyos sistemas sociales, politicos y econdémicos

inciden de manera adversa y coactiva a los planes expansionistas de la UEN.

4.1.2

Las Cinco Fuerzas de Porter

En lo que respecta al microentorno segun Michael Porter (1982) este término se usa para para

contrastarlo con el término mas general de exploracion del entorno macroeconémico. Se refieren

a las fuerzas cercanas a la empresa que afectan a su capacidad para ofertar a sus clientes y

obtener un beneficio. Para tales efectos todos aquellos aspectos gue inciden directamente en la

empresa como los competidores, las fuerzas entrantes, el poder de negociacién de los

proveedores, poder de negociacion clientes, como son la amenaza referida a los productos

sustitutos, definen el entorno mas cercano por el cual se desenvuelve la empresa.

Amenaza Nuevos Competidores: De las 5 fuerzas de Porter se podria decir que esta
es la fuerza menos relevante de las que aplican a esta industria. EI motivo principal es
gue este tipo de empresas requieren de una inversion inicial demasiado grande, lo cual
implica una barrera de entrada importante que supedita a cualquier emprendedor a entrar
a competir con empresas que llevan al menos 20 afios en el mercado. Adicionalmente
existe otra barrera de entrada Importante, y esta referida al “Know How” necesario para
entrar a la industria de los monitores ya que ademas de que estos dispositivos no son
productos facilmente replicables, el mercado al cual estan enfocados estos productos se
vuelve cada mas especializado, lo anterior implica que ya no se trata de fabricar
soluciones estandarizadas para todo el mundo por el contrario, se trata de ofrecer
soluciones a la medida para cada industria, en donde el “Know How” de cada mercado

es una informacién que se ha ido compilando por muchos afios.

Rivalidad entre Competidores: Este punto esta referido principalmente al tipo de oferta
de valor que cada empresa ofrece al segmento de cliente al cual apunta. En el caso de
Intertechnology se busca ofrecer soluciones a la medida para cada empresa con
productos de alta calidad, ademés de contarse con un inventario que permite a los
clientes recibir su pedido 48 horas 0 menos una vez puesta la orden de compra. Si bien

es cierto que hay empresas que ofrecen alternativas mas econémicas, el segmento de
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mercado al cual se apunta esta referido a empresas cuyos protocolos y nivel de exigencia
es muy alto por cuanto dentro de este segmento las empresas que pertenecen a él estan
dispuestos a pagar un sobreprecio. Lo anterior implica que en la medida que los productos
sean mas estandarizados, su nivel de precio al publico ser4 menor.

El universo de empresas que participan en la industria es acotado, dado las barreras de
entrada que tiene este mercado por tanto dentro de este contexto se intenta competir bajo

dos conceptos, por una parte, la Innovacién y por otra parte por precio.

Poder de negociacién Compradores: El poder de negociacion de los compradores
dentro del contexto bajo el cual opera la industria no tiene mucho peso (en general) dado
gue dentro de la industria de los monitores de temperatura, las empresas que trabajan en
ella no son muchas ademas esta el hecho de que el nivel de especializacién que tiene
algunas empresas como Intertechnology impiden que sus clientes puedan cambiarse
facilmente por temas de protocolos y estandares de calidad dado que generalmente
existen alianzas enfocadas al desarrollo conjunto de soluciones a la medida, asi como
también contratos de suministro. No obstante, hay empresas multinacionales que cuentan
con presencia en diversos mercados y en muchas industrias de manera simultanea, las

cuales, dado su volumen de compra, pueden acceder a economias de escala.

Poder de Negociacion Proveedores: Aun cuando las partes que se compran para la
fabricacion y ensamblaje de los monitores en algunos casos son bastantes
estandarizadas, en empresas como Intertechnology la confianza y fiabilidad en los
procesos de produccion son puntos relevantes al momento de elegir a un proveedor o0 a
otro. Unos de los puntos relevantes en la oferta de valor de la empresa es precisamente
el cumplimiento en los procesos de fabricacion y distribucién de los productos en tiempo
y forma, lo cual hace que los proveedores de partes y repuestos sean de caracter
estratégico. Asimismo, en el caso de los proveedores de servicio, tales como operadores
logisticos, embarcadores, empresas de Courier y navieras; muchas veces se da mas
preferencia a la calidad en el servicio mas alla del ahorro que se puede obtener trabajando
con otra empresa, ya que cualquier deficiencia en la cadena de suministro de la UEN
afectaria principalmente a la oferta de valor de la empresa lo cual no es un aspecto

transable.
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e Productos sustitutos: En la industria en a cual se mueve la empresa especificamente
en el nicho de mercado en el cual se mueve (Empresas farmacéuticas, Estudios clinicos,
exportadores de productos perecibles, etc.), no existen productos sustitutos como tales,
existen productos menos especializados que en la mayoria de los casos ho aplican como

alternativa para el nicho de mercado que usa estos dispositivos.

En resumen, se puede entender que las cinco fuerzas de Porter aluden a aquellos actores de la
industria que conforman el universo de empresas que interactian en el mercado, los cuales para
efectos del presente trabajo se entenderdn como aquellos actores que inciden en la capacidad
gue tenga la UEN respecto al crecimiento y rentabilidad esperada, dado que inciden en el poder
de decision del cliente final al ofrecer productos de similares caracteristicas, alternativas
(productos sustitutos), etc. No obstante, se entendera bajo el concepto de Benchmarking que
todas las empresas que conforman el mercado de los monitores de temperatura, cuentan con
ventajas y desventajas respecto a los recursos y capacidades que ofrece la UEN a sus clientes
actuales y potenciales. Adicionalmente, se considera también la interrelacion que tienen los
proveedores y su capacidad de negociar sus productos y servicios, lo cual permite a la UEN

establecer acuerdos de relacionamiento a largo plazo con aquellos proveedores estratégicos.

4.1.3 Definicion de Oportunidades y Amenazas mas importantes encontradas

Dentro del contexto del andlisis Externo cabe establecer aquellos factores exdgenos que afectan
positiva 0 negativamente tanto el desarrollo de las operaciones ordinarias de la Unidad de

negocio, como también el desarrollo de la estrategia definida por la empresa.

Dentro de los aspectos positivos se encuentran las oportunidades que son conjunto de
circunstancias que ofrecen condiciones favorables ya sea de desarrollo, perfeccionamiento o

crecimiento para la UEN, dentro de las cuales se pueden mencionar:

e Apertura a Industrias o Mercados Potenciales, oportunidad que tiene que ver
principalmente con dos factores donde, por una parte, el desarrollo de nuevas
oportunidades relacionadas a la participacion de la UEN a nuevas industrias, lo cual
ademds de crear una nueva oportunidad de negocio, permite a UEN expandir su abanico

de productos y servicios. Por otra parte, la apertura a nuevos mercados permite la
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incursion de la UEN a participar en paises y regiones en los cuales aldn no se cuenta con

operaciones establecidas permitiéndole a la UEN aumentar su cuota de mercado.

Desarrollo de nuevas tecnologias y nuevas formas de innovacion, aspecto que esta
ampliamente ligado al punto antes descrito dado que el desarrollo o integracion de nuevas
tecnologias permite a la UEN ampliar su abanico de productos y servicios, asi como
también ir ajustando su curva de aprendizaje permitiendo que la UEN se adapte a los
cambios tecnolégicos que se abren paso en el mundo actual. Es importante tener claridad
gue para una empresa gue trabaja con tecnologia, el desarrollo y uso de los Ultimos
avances tecnolégicos, permite a la UEN ajustarse a los nuevos requerimientos y nuevas
necesidades de los distintos mercados como también de las industrias relacionadas a

esta area, permitiéndole reinventarse las veces que sean necesarias.

Aprovechamiento de los Contratos Globales, aspecto que si bien puede ser entendido
como una ventaja también puede ser entendido como una oportunidad ya que el grupo
constantemente apertura y renegocia contratos marco a nivel global con empresas de
servicios principalmente lo cual permite aprovechar acuerdos pre-negociados en otras
unidades de negocio relacionadas al grupo permitiendo a la UEN adquirir servicios que
cuentan con ventajas competitivas. Ejemplo: Una empresa relacionada apertura un
contrato a nivel global que permite obtener tarifas preferenciales en servicios logisticos
para el cual la UEN se puede adherir a dicho servicio respecto al cual ya se cuenta con
un contrato previamente firmado que considera a todas las unidades de negocio (incluida

ésta), lo cual le permite recibir dicho servicio.

Perfeccionamiento en la Excelencia operacional (Optimizacién de Recursos),
proceso en el cual la UEN busca constantemente el aprovechamiento de los recursos de
manera eficiente innovando constantemente en procedimientos que permitan el mejor
uso de sus activos. Se entenderd como excelencia operacional como el desarrollo y
ejecucion de las mejores practicas en la gestion de recursos por parte de los
colaboradores que conforman una unidad de negocio, proceso en el cual se busca el
constante perfeccionamiento no solo de los procesos sino de las habilidades por parte de
las personas que aportan en el desarrollo de la empresa; y bajo este aspecto la UEN
busca alcanzar la excelencia operacional entrenando a sus colaboradores y

perfeccionando sus procedimientos y protocolos.

pag. 55



A continuacion, en la Tabla 5 se exponen las Oportunidades v/s Amenazas a las que se
enfrenta la Unidad de Negocios.

Tabla 5: Analisis Externo (Oportunidades v/s Amenazas)

_ ANALSISEXTERNO
OPORTUNIDADES
Nuevas Industrias y mercados Potenciales
gue pueden ser derivados ya sea desde
empresas relacionadas (pertenecientes al
grupo) o bien por aumento de cuota de
mercado por parte de la misma UEN
Desarrollo de nuevas Tecnologias y nuevas
iformas de Innovacién tanto en productos
como en servicios (Ejemplo: Tecnologia
5G)
Aprovechamiento de contratos Globales, :Fluctuaciones del Tipo Cambio
asi como Economias de Escalay Economias {podrian eventualmente generar

Sistemas socioeconomicos que
atenten contra el Libre Mercado

Fusion de competidores podria
atentar contra la cuota de mercado
gue tiene la UEN

ide Alcance. perdidas en algun mercado |
{Perfeccionamiento en el proceso de Inestabilidad en los mercados de |
excelencia Operacional, permitird a la UEN :Latinoamerica, podria provocar un
ser mas competitiva dando mejores cese de las inversiones por parte del
utilidades (ROI) Grupo

Fuente: Elaboracién propia

Dentro de los aspectos negativos, que se ven reflejados en las amenazas o externalidades que
afectan el comportamiento esperado de la UEN respecto al normal desarrollo de sus actividades,
como también en el cumplimiento de la estrategia que se ha establecido, donde se pueden

mencionar:

e Sistema socioecondémico que afecte contra el libre mercado, es sin duda una de las
preocupaciones que tiene el corporativo al momento de buscar la expansion de los
mercados en la region de Latinoamérica dado que la tendencia de los paises de la regidon
se rige por normas que buscan la concentracion del poder econémico en el estado como
es el caso de Bolivia, Argentina, Chile, Venezuela, etc., lo que finalmente se traduce en
una contracciéon de la economia lo cual se puede deber a varios factores como la

devaluacion de las divisas locales (aumento de la inflacién), restriccion presupuestario de
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4.2

la empresas, aplicacion de impuestos y gravamenes, nuevas barreras de entrada

(paraarancelarias), disminucién en la empleabilidad, etc.

Fusion de Competidores, lo cual alude a posibles alianzas entre empresas
competidores de menor tamafio que les permitan a otros participantes de mercados tomar
una posicién ventajosa respecto a su participacion o cuota de mercado dada por los
accionistas (share market); donde si bien no son muchas las empresas que podrian caber
bajo dicha figura si es una potencial amenaza quien podria afectar a las proyecciones de

crecimiento definidas por la UEN.

Fluctuaciones del Tipo de Cambio, donde si bien las distintas areas financieras del
gobierno corporativo trabajan constantemente para prever cualquier deviacion importante
del tipo de cambio por medio de uso de herramientas financieras que permitan dar
estabilidad a la moneda, también se hace uso de contratos forward (a modo de ejemplo),
para llevar a cabo la adquisicién de materias primas, partes y piezas, con lo cual se puede
establecer estados de flujo de una manera mas precisa. La fluctuacion de tipo de cambio
no solo afecta al corporativo en la adquisicién de materias primas, sino que también a las
distintas subsidiarias, aplicandose como una forma de impuestos a las importaciones.

Inestabilidad de los mercados de Latinoamérica tiene que ver con los vaivenes de las
economias producto de la inestabilidad econémica de muchos paises de la region lo cual
no solo se ve en la falta de inversion y crecimiento de las economias, sino que también
se ve en la caida de las ventas en las distintas subsidiarias lo cual afecta de manera

directa a las proyecciones de crecimiento de la empresa.

Analisis Interno

El analisis interno en una Unidad de Negocios, busca definir los distintos factores o elementos

con que se cuenta dentro de La Empresa, de modo de poder evaluar los recursos, habilidades,

competencias que permitan conocer la situacién en la que se encuentra; asimismo, el andlisis

interno busca poder identificar todos aquellos aspectos que limitan su desarrollo impidiéndole

cumplir sus objetivos y dificultando el alcanzar un proceso de mejora continua lo cual va de la
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mano con la imposibilidad de favorecer el desarrollo respecto a las competencias de sus
colaboradores. Para tales efectos, se procede a realizar un analisis FODA, con lo cual se busca
identificar Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que tiene la UEN, de modo de
establecer aspectos relevantes como son los Recursos y Capacidades, como también efectuar

el andlisis de su cadena de valor.

42.1 Cadena de Valor

La cadena de valor es un proceso secuencial que permite identificar los distintos procesos que
las empresas llevan a cabo para entregar cumplir con la entrega de productos y servicios a sus
clientes. Esta estructura permite a las organizaciones establecer las principales actividades que
se deben llevar a cabo con la finalidad de generar ventajas competitivas frente al resto de los

participantes del mercado (Kaplan y Norton, 2008).

En el caso de La Empresa, la Cadena de Valor estd dada basicamente por la cadena de
abastecimiento dado que la UEN es basicamente una empresa importadora y distribuidora en
donde la cadena de suministro es el eje principal de la operacién. En ella las actividades de
soporte esta dadas por los departamentos que funcionan transversalmente a la empresa como
lo son Supply Chain, I+D y Recursos Humanos, como se puede ver en el Diagrama 1 denominado

Cadena de Valor.

La logistica de entrada (In-Bound), esta dada por la importacion de dispositivos sin configurar los
cuales se mantienen en stock en base a un forecast, las cuales se van procesando (configurando)
y despachando en la medida que los clientes los requisan. Posteriormente la cadena sigue por

el proceso de despacho, ventas / marketing y finalmente servicio post venta.

En el Diagrama 1 se establecen los principales recursos con que cuenta la empresa divididos en
tres tipos de actividades; actividades de soporte que contemplan todas aquellas actividades que
funcionan de manera transversal a organizacion; las Actividades primarias que tienen que ver
principalmente con el core business del negocio, es decir aquellas actividades que dicen relacion
con larazén de ser del negocio, y finalmente otras actividades de soporte que buscan establecer

lineamientos cuyo objetivo es optimizar los procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa.
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Las actividades primarias, tienen que ver principalmente con la operacion en si es decir el
cumplimiento de la cadena de suministro junto al correcto control de los niveles de existencia que

permiten finalmente cumplir con la oferta de valor establecida dentro de la estrategia.

Diagrama 1: Cadena de Valor

Recursos Humanos (Contratacion y Gestion Empleados) -

Actividades

de Soporte Investigacion & Desarrollo - Supply Chain

Infraestructura (Departamentos con servicios Transversales)

MARKETING
OPERACIONES & VENTAS
. . (Forecasting, (Presupuestos,
Actmdades Planificacién, Eventos, Atencién Margen
Primarias Abastecimiento, al Cliente, Operacional
Proceso Cobranza,

Promociones,
Asociaciones

estratégicas,
Lanzamientos)

Operacional
(configuracion),
Atencioén Clientes,
Mantenimiento)

Otras Fair Trade (Comercio Justo) -
actividades Produccion / Consumo Sostenible -

de Soporte Retroalimentacion Proveedores (Alineamiento Cadena de Valor)
Fuente: Elaboracion propia

La cadena de valor de la empresa se sustenta en el oportuno proceso de planeacién, asi como
también en un acucioso control de costos de manera de poder rentabilizar un margen aceptable
gue cumpla con los ingresos presupuestados. El desarrollo de la cadena de suministro (cadena
de valor), se basa en prondsticos (forecast) moviles semestrales basados en minimos y maximos
por SKU (Stock Keeping Units o unidades minimas de inventario) que son informados a fabrica
con una anticipacion no menor de 5 a 6 meses (dependiendo del volumen), con lo cual, la fabrica
planifica el procesamiento de las ordenes de los productos que seran despachados,
considerando Lead Times (tiempo de espera) de 30 a 60 dias una vez disponibles los productos
(ya fabricados).

Como se puede ver en la figura, a Gerencia Comercial esta a cargo del departamento de Ventas
y el departamento de Marketing por cuanto se puede explicar el motivo mediante el cual el
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proceso de cobranzas esta inserto como parte del proceso que sucede a la entrega de los

productos a los clientes.

Es importante mencionar que departamentos como Supply Chain y Recursos Humanos
funcionan como soporte a la organizacion completa, aun cuando en este caso Supply Chain es
un departamento estratégico, dado que su principal funcion es asegurar los niveles de inventarios

necesarios (a nivel Global), velando también por el adecuado uso de los recursos de la UEN.

4.2.2 Analisis de Recursos y Capacidades

Cuando se habla respecto a los recursos y capacidades de la empresa se puede inferir o bien
referirse a los “inputs” o conjunto de factores, elementos, activos, habilidades, y atributos que la
empresa posee o controla; los cuales le permiten formular y poner en marcha una estrategia, en
base a las ventajas competitivas que ha logrado desarrollar. De acuerdo a Stephen P. Robbins
(Robbins y Coulter, 2015), los recursos de una organizacion, son los activos (financieros, fisicos,
humanos e intangibles), que utiliza una organizacion para desarrollar, manufacturar, y entregar

los productos a sus clientes.

Por otro lado, las Capacidades segun el mismo autor, Robbins y Coulter (2015), son las aptitudes
y habilidades para realizar las actividades necesarias de un negocio (“‘como” se realiza un
trabajo). Las capacidades que generan el mayor valor para La Empresa, se conocen como

habilidades clave.

El siguiente punto esta enfocado a analizar cuéles son los recursos y las capacidades con las
gue cuenta la UEN donde la estrategia se relaciona directamente con la capacidad de ajustar los
recursos y capacidades de La Empresa en relacion a las oportunidades que surgen dentro de la
industria. Si se considera que los postulados relacionados a la estrategia surgen principalmente
en la década de 1980, en donde su principal precursor fue Michael Porter, lo que hace la teoria
es poner foco en el macroentorno, dando mayor relevancia a la industria que se relaciona
directamente con este tipo de Unidades de Negocio, siempre en relacion a la cuota de mercado
gue tenga la empresa respecto a sus competidores. El apropiado uso de los recursos de la
empresa al igual que la optimizacion de éstos, permite a la UEN desarrollar de mejor forma su
estrategia en base a los lineamientos que se relacionan a la cadena de valor, lo cual da como

resultado una mejor rentabilidad. Por otra parte, los recursos sean estos tangibles (Ejemplo:
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Infraestructura) como los Intangibles (Ejemplo: La Marca) son factores preponderantes en el
desarrollo operacional de la empresa y serdn revisados a continuacion para posteriormente
analizar las capacidades de la UEN que corresponde basicamente al “Know How” que tiene la

empresa.

e Recursos Clave

v" Posicionamiento de Marca: Una Marca bien posicionada a nivel global (activo
intangible) permite a la empresa poder ser identificada facilmente por los potenciales
clientes del resto de las empresas existentes en el mercado, también diferenciandose por
medio de sus atributos y su oferta de valor.

v'Activos Circulantes: La obtencién de Financiamiento (para nuevas inversiones) permite
a la empresa seguir desarrollando sus negocios en nuevos mercados, asi como también
en otras industrias manteniendo las actuales operaciones con que se cuentan de manera
rentable. Por otra parte, Inventarios, Productos en Proceso y Materias Primas (recursos
tangibles) representan el principal activo circulante que permiten a la UEN el desarrollo

de sus actividades cotidianas (capital de trabajo).

v' Fabricas e Instalaciones: Fabricas e instalaciones propias (recursos tangibles) permiten
un mejor manejo de los recursos operacionales. Las fabricas como recursos tecnol6gicos,
pasan a ser el medio por el cual la UEN cumple su propdésito de desarrollar y fabricar
soluciones que mejoren las condiciones mediante las cuales los clientes aseguran que

sus productos sean entregados en Optimas condiciones.

v Know How: Correspondiente al conjunto de habilidades, experiencia, conocimiento
técnico y administrativo propio de la actividad que se lleva a cabo en la UEN, lo cual es
producto de muchos afios de desarrollo e investigacion, que ha permitido a la UEN

posicionarse notoriamente en el mercado.
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Capacidades de la UEN

Mano de Obra bien calificada es sin duda uno de los recursos mas importantes de la
empresa que en términos simples se traduce como una forma de economia que permite
a la UEN rentabilizar de manera mas rapida en base al correcto uso y manejo de los
activos de la empresa. Aun cuando la mano de obra es un recurso, se ha clasificado como
una capacidad, entendiendo que también es el desarrollo de una habilidad o aptitud por

parte de los colaboradores.

Investigacion y Desarrollo, como departamento, representa un activo importantisimo para
la UEN, ya que permite llevar a cabo una renovacion en la curva de aprendizaje de la
UEN, por medio del lanzamiento de soluciones que permiten ampliar el abanico de
soluciones que ofrece la empresa. Este conjunto de habilidades permite a la UEN ofrecer
nuevas y mas modernas mejoras que van desarrollandose conforme la industria va

cambiando y va exigiendo nuevas soluciones.

Una capacidad no menos importante, tiene que ver con la capacidad de evaluacion de
nuevos mercados, la cual se relaciona de manera directa con la estrategia de la empresa,
gue se enfoca en la intervencion y uso de recursos para la apertura de nuevas
subsidiarias, que también tiene que ver con la capacidad de negociacién de la UEN con
los diversos distribuidores, los cuales funcionan como plataforma para poder aperturar

operaciones en nuevas localidades.

En la Tabla 6 denominada Andlisis de Recursos se establece una clasificacion de los recursos

con que cuenta la empresa, entre recursos tangibles y recursos intangibles. Por una parte, se

entenderan como recursos tangibles aquellos recursos cuya anotacion contable no as ambigua

y pueden identificarse terrenalmente entre los cuales se pueden mencionar instalaciones,

maaquinaria, materias primas, etc. Por otra parte, se tiene los recursos Intangibles, lo cuales son

aquellos recursos que no se pueden percibir fisicamente, pero que de alguna manera atribuyen

valor a La Empresa, como, por ejemplo, la marca, la propiedad intelectual, isotipo, etc.

En la Tabla 6 a continuacién denominada Analisis de Recursos, se contraponen los distintos

activos de la empresa clasificAndolos como Tangibles e Intangibles.
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Tabla 6: Analisis de Recursos

| RECURSOS TANGIBLES

RECURSOS INTANGIBLES

Las Fabricas e Instalaciones, siendo este el principal activo
fijo con el que cuenta la UEN, donde el correcto uso de los
recuros permiten una mejor rentabilidad en el negocio, la
empresa cuenta actual con 3 fabricas, cada una especializada
en una linea de producto determinada. Mientras que el resto
de las instalaciones corresponden principalmente a bodegas
y oficinas comerciales.

La Marca, es sin duda el principal activo intangible, ya que no
solo representa la cultura organizacional de la empresa, sino
que tambien los afios de experiencias en el mercado logistico
y de Cadena de Suministro. Si bien la empresa fue fundada
en 1987, y aun siendo parte de una multinacional importante,
el posicionamiento de marca habla por si solo.

Materias Primas, Inventario en Porceso y Productos
terminados; corresponden a los principales recursos que
tiene la UEN, dado que estos cporresponden al principal
activo circulante adicionalmente al capital de trabajo y las
cuentas por cobrar. Los inventarios, se mantienen en una
medida ennque estos permiten el cumplimiento de la oferta
de valor.

La propiedad intelectual respecto al disefio de productos
innovadores, tambien corresponden a un recursos intangible
fundamental, dado que al ser la UEN una empresa que gran
parte de su presupuesto lo enfocaal & D, este departamento
centra sus esfuerzos al desarrollo de soluciones adhjocraticas
para mercados de un miuy alto nivel de exigencia, lo cual
permite ala UEN cobrar un sobreprecio

Recursos Financieros, No menos importante, es el capital
que cuenta la UEN para poder desarrollar tanto sus
operaciones, sus inversiones, como el desdarrollo de la
estrategia (CAPEX, OPEX, STRATEX); para lo cual, fuera del
flujo de caja que genera la emprea, que le permite operar
por si misma; también cuenta con espaldas financieras
correspondientes al grupo (Multinacional) al cual pertenece.

Know How (Conocimiento y experiencia respecto a los
mercados); este sin duda es un punto muy relevante, ya que
el nivel de profesionalismo y el backup de sus colaboradores
representan uno de los pilares fundamentales que permiten
ala UEN obtener resultados de excelencia.

Fuente: Elaboracién Propia

A continuacion, en la Tabla 7 se definen el listado de capacidades con que cuenta la UEN las

cuales apuntan a establecer las ventajas competitivas mediante las cuales la empresa se

enfrenta a los diversos actores que interactian en la industria, asi como también establece

diferencias respecto a la oferta de la competencia. Las ventajas competitivas seran entendidas

como aquellas caracteristicas y capacidades con que cuenta la Unidad de Negocios que la hace

distintiva respecto a la oferta que se dispone en el resto del mercado y especificamente en su

respectivo segmento, lo cual pone a La Empresa en una mejor posicion para desarrollar una

actividad determinada.
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Tabla 7: Capacidades de la UEN

Lista de Capacidades

Explicacion de la Capacidad

tUno de los principales procesos estratégicos que tiene la empresa, es precisamente la innovacion, en la
Ecual se centran los nuevpos proyectos que estan en desarrollo con la finalidad de ofrecer soluciones
que se ajusten de manera exacta a los requerimientos y necesidades de ciertas industrias . Es el
departamento de Innovacién y desarrollo el encargado de que la UEN esté siempre un paso mas
tadelante de la competencia, generando por consiguiente, una clara ventaja competitiva respecto al
standar que ofrece el mercado.

Innovacion

iPrecisamente la apertura a nuevos negocios es la estratégia de la empresa, y en base a ella se
Edesarrollan los alineamientos estrategicos. La Incursion en nuevos negocios es una de las 2 variantes
Incursion en nuevos negocios de la estrategia, ya que por una parte, la UEN busca poder ganar cuota de mercado en las diversas
industrias en las cuales opera, y por otra parte, busca dedsarrollar soluciones a la medidas para
Enuevos mercados a los cuales apunta.

Asi como la UEN destaca por su innovaccién, capacidad de adaptabilidad, niveles de inventarios
Enecesarios, ... también destaca en el mercado por sus muy altos estandares de calidad. La UEN cubre
Estandares de Calidad sectores relacionados con Empresas de Estudios Médicos, Laboratorios, Clinicas, y otros (dentro de su
puII de clientes), para los cuales es necesario cumplir con estandares de calidad muy definidos asi
i como protocolos de muy alta exigencia, para lo cual los productos deben ser a prueba de falla.

tLa Excelencia Operacional es la manera como la empresa engloba sus mejores practicas, sin embargo,
aI ser esta una metodologia mediante la cual se requiere una muy exaustiva alineacién por parte del
 corporativo, se tiene por otro lado que para quela excelencia operacional pueda ser desarrollada con
Emayor eficiencia es necesario mejorar los canales de comunicacién por parte del corporativo. Por
fcuanto se dira que la excelencia operascional es una capacidad de la empresa que puede ser
erfectible.

Excelencia operacional

fAun cuando la UEN tiene capacidad de financiarse por si sola, dado que sus flujos operacionales
permiten obtener recursos suficiente para cubrir el capital de trabajo asi como tambien los fretornos
iesperados por los accionistas; la UEN tiene la capacidad de obtener financiamiento tanto por parte del
 corporativo, como también por parte de financiemiento externo (Bancos, etc)

Financiamiento

Fuente: Elaboracion Propia

423 F.ODA.

En consecuencia, con lo expuesto por Frances, A. (2006), la herramienta FODA proporciona una
gran utilidad a las empresas respecto al desarrollo del andlisis de la estrategia exponiendo los
factores tanto externos dados por las Oportunidades y Amenazas a las que se ve enfrentada la

empresa, como también ejerce un andlisis introspectivo (Analisis Interno) respecto a Fortalezas
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y debilidades con que cuenta la empresa en cuestion. A continuacion, se efecttia andlisis da cada

uno de los puntos antes mencionados.

e FORTALEZAS

La Unidad de negocios Intertechnology es el proveedor lider de soluciones para la visibilidad
de la cadena de frio que permite a sus clientes lideres de la industria farmacéutica y
alimentaria poder monitorear y localizar sus activos durante su transporte hasta su destino
final, protegiendo la integridad de sus productos termo-sensibles. La UEN ofrece una amplia
gama de productos y servicios de andlisis, sistemas de software para las empresas y
reconocidos monitores de temperatura. Intertechnology da visibilidad a sus clientes respecto
a costosas fallas en su cadena de frio ofreciéndoles las mejores soluciones para poder

mejorar el proceso de forma mensurable.

La combinacion de diversos productos y servicios permite a los clientes de la UEN una mejor
rentabilidad, incrementar la calidad del producto, velar por la seguridad del consumidor,
cumplir con rigurosas normas regulatorias, y proteger la equidad de marca. Durante la pasada
década, Intertechnology ha protegido mas de 200.000 millones de délares en activos de sus

clientes de todo el mundo.
Las principales fortalezas de Intertechnology son las siguientes:

v Intertechnology cuenta con una extensa experiencia en el control de las condiciones
ambientales y de trazabilidad respecto a las industrias a las cuales esta enfocada, lo cual
le otorga un alto nivel de especializacion al momento de desarrollar soluciones para sus

clientes.

v Intertechnology es parte de Refrigeration Co., grupo de empresas multinacional, lo cual

le permite tener espaldas financieras frente a cualquier problema de solvencia que tenga.

v Intertechnology cuenta con diversas fabricas propias, lo cual le permite tener un control

mMAs preciso respecto los tiempos y procesos relacionados a la cadena de suministro.
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v Intertechnology cuenta con contratos de servicios negociados a nivel global, lo cual
considera a todas las empresas del grupo Refrigeration Co. y lo cual le permite obtener
tarifas preferenciales ademas de condiciones especiales de servicios para las empresas
del grupo.

v Intertechnology cuenta con una alta especializacion en desarrollo de soluciones
adhocréticas para cada cliente (industria).

v Intertechnology cuenta con Economias de Escala y Economias de Alcance.

e OPORTUNIDADES

Histéricamente el desarrollo de las cadenas de suministros ha sido un proceso paulatino que
se ha dado a lo largo de los afios. Desde los primeros comerciantes la economia se
sustentaba en el intercambio de bienes y servicios segun la capacidad de cada pais en donde
intervienen empresas, vendedores, comerciantes, etc. Sin embargo, los mercados cada dia
se vuelven mas especializados y competitivos, lo cual hace que las condiciones mediante las
cuales se efectlan los intercambios de bienes y servicios se vuelvan cada vez mas

competitivos y demandantes.

Conceptos como Supply Chain y Logistica asoman hoy como factores clave para un
desarrollo comercial exitoso mas aun en tiempos complejos donde las operaciones son un
factor diferenciador, entendiendo que se vive en un mundo globalizado con zonas geogréficas
tremendamente pobladas con un cliente / consumidor cada vez mas demandante y exigente.
Asimismo, hoy la industria se ve envuelta en un proceso de cambio continuo que ha derribado
ciertos paradigmas como por ejemplo el foco constante en el costo y ahorro operacional
ampliando la mirada hacia el servicio y la respuesta a los clientes que a la postre son aspectos

gue potencian la imagen de La Empresa.

Todos estos hechos dan luces que para las empresas que estan enfocadas en el desarrollo
tecnolégico y que ademas funcionan como soporte a la cadena de suministro de clientes
externos puedan visualizar un mundo de posibilidades dado que los mercados ya no estan
estandarizados como antes, sino que hoy en dia las industrias demandan soluciones
especificas lo cual permite a empresas como Intertechnology ofrecer alternativas atractivas

para el mercado.
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Dentro de las oportunidades que se pueden divisar para la UEN, se tienen las siguientes:

v Abrir cartera de clientes a nuevos mercados no explorados, asi como también desarrollar

nuevas Industrias.

v Aumento en la demanda de dispositivos para empresas farmacéutica y de estudios
clinicos producto de la pandemia COVID 19

v Desarrollo de un nuevo departamento (dentro de la UEN) que esté enfocado a efectuar
andlisis de condiciones ambientales en espacios cerrados tales como camaras de

refrigeracion (nuevo proyecto).

v' Optimizacién de costos, lo cual se podria obtener con un sistema de control de gestién

adecuado.

o DEBILIDADES

Dentro del contexto actual, en donde existe un escenario cambiante en lo que respecta a las
demandas del mercado, asi como se puede representar un escenario favorable en algunos
casos, es decir una oportunidad de crecimiento o bien de aperturar un nuevo negocio, en
otros casos las circunstancias obligan a algunas empresas a tomar determinaciones gue no
siempre estan en sintonia con su estrategia original. Muchas empresas al ver que no son
competitivas y que ademas no cuentan con un alto nivel de adaptabilidad al cambio, terminan
vendiendo sus activos o bien fusionandose con corporaciones mas grandes. En el contexto
del Supply Chain (Cadena de Suministro) en muchos casos las empresas existentes pasan
a ser oligopolios que controlan el mercado, como es el caso de los operadores logisticos y
las navieras. En el caso de las empresas que se dedican a la fabricacion de termdégrafos, la
situacion es similar pero muchas veces a gran escala ya que a nivel global son las mismas

empresas que se posicionan basicamente en los mismos mercados.
Dentro de las debilidades que se pueden divisar en la UEN, se tienen las siguientes:

v Altos costos operacionales producto de exceso en pago de horas extra y contratacion de
personal externo, asi como también producto de altos costos de produccién dado par la

falta de estandarizacion de los productos (costos fijos, costos variables y costos de 1+D).
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v’ Estructura rigida en lo que respecta a politicas corporativas, lo cual en algunos casos
evita que se puedan reestructurar algunos departamentos que no cumplen

adecuadamente con sus funciones.

v Fallas en los canales de comunicacion desde el corporativo dificultan el entendimiento y

la puesta en marcha de la estrategia.

v" Al haber contratos de suministro globales con algunos clientes, los precios se deben
respetar en todos los paises aun cuando en algunos de ellos la venta signifiqgue una

pérdida para la filial.

o AMENAZAS

Para las empresas que se desenvuelven dentro del mundo logistico y de cadena de
suministro las principales amenazas surgen por una parte de las regulaciones
gubernamentales, asi como también por parte la asociacion de grandes corporaciones que
terminan operando como monopolios de los productos y servicio. Este tipo de politicas
generalmente la toman empresas con la finalidad de poder obtener una mayor cuota de

mercado en la medida que las regulaciones de los paises donde operan lo permitan.

En el caso de los fabricantes y distribuidores de termégrafos el mercado ya esta bastante
acotado, lo cual significa que la Unica manera de poder crecer significativamente es

absorbiendo a otra empresa o fusionandose.
Dentro de las amenazas que se pueden divisar en la UEN, se tienen las siguientes:

v Posible fusién entre competidores, podria desplazar a la UEN como lider del mercado.

v Inestabilidad socioeconémica en varios paises de la region de LATAM (Latinoamérica)

podrian provocar un cese en las inversiones en la region.

v Fuerte aumento en el precio del délar podria repercutir en un alza en los precios de venta
de los productos en Chile haciendo a la empresa menos competitiva respecto a la

competencia.
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v' Cambio de sistema socioecondmico en Chile (de economia social de mercado a un
estado socialista) podria provocar una fuga importante de capitales al extranjero, asi
como también el cierre de varias empresas dentro de las cuales existen varios clientes
de la UEN.

4.2.4 Tabla de Fortalezas y Debilidades (Analisis Interno)

En lo que respecta al andlisis interno de la UEN, el presente texto hace alusién a aquellos factores
relacionados intrinsecamente a los rasgos positivos y negativos, como también aquellas
capacidades inherentes de la organizacion que reflejan la forma de proceder que tiene la
empresa. Se identifican las fortalezas y debilidades como aquellos “pro” y “contra” con los que
debe lidiar la UEN en el dia a dia, es decir aspectos que reportan entre otras cosas,

oportunidades de crecimiento y mejora.
Dentro de Las Fortalezas con las que cuenta le UEN, se pueden mencionar las siguientes:

e Empresa Lider del Mercado, lo cual no solo aplica producto del nivel de ventas que se
manejan en la UEN, como tampoco solo aplica debido a la cuota de mercado que se
tiene; este aspecto también tiene directa relacion con el posicionamiento de marca que
tiene la empresa, la cual le permite diferenciarse por si misma fuera de los atributos que

ofrece la UEN en sus productos y servicios.

e Alto grado de especializacién, aspecto que se relaciona directamente con el “Know
How” que maneja la UEN, el cual corresponde al conjunto de conocimientos técnicos y
administrativos que son imprescindibles para llevar a cabo un proceso operacional acorde
a las expectativas del corporativo. Este conjunto de aptitudes y habilidades con que
manejan los colaboradores de la UEN, son producto de varios afios de desarrollo, proceso
en el cual se ha generado un aprendizaje continuo de las distintas areas de
especializacion con que se cuentan, que ha permitido a la vez hacer sobresalir a la
empresa tanto en el desarrollo de procesos como en la innovacién se productos y

servicios.

e Capacidad de Negociacién Global, que se relaciona con la capacidad que tiene la

empresa en usar sus influencias para la obtencién de beneficios a nivel de grupo. Uno de
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los principales motivos que permiten a la UEN tener una muy alto poder de negociacién
es precisamente la capacidad de poder consolidar las distintas necesidades del holding
el cual estd conformado por las diversas unidades de negocio, lo cual se traduce en
negociaciones de altos volumenes que no solo tiene que ver con la adquisicion de
materiales, productos y repuestos, sino que también tienen que ver con la contratacién
de servicios que son transversales a toda las unidades de negocio y gue a su vez, aplican

a cada una de las empresas relacionadas.

Correcto aprovechamiento de los recursos, se entiende como la capacidad de los
colaboradores a usar de manera responsable y eficiente los recursos y herramientas con
gue cuenta la UEN. Este aspecto se relaciona principalmente con la capacitacién que
brinda la empresa a sus colaboradores, proceso en el cual se busca crear un ambiente
de trabajo eficiente y coherente con los objetivos trazados, los cuales pueden derivar a la
obtencion de mejoras en los resultados esperados o bien a mejorar los rendimientos

dentro de una serie de procesos.

A continuacion, en la Tabla 8, se exponen las principales Fortalezas y Debilidades con
las que debe lidiar la UEN las cuales tiene que ver principalmente con el tipo de estructura
organizacional donde se hace evidente que muchas veces cuanto mas grande es la
organizacion, son sus canales de comunicacion los que determinan el nivel de eficiencia
con que cuenta el corporativo para transcender a sus diversas gerencias respecto a la
difusién de la estrategia como también el uso adecuado de los recursos provistos por el

corporativo.
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Tabla 8: Analisis Interno (Fortalezas v/s Debilidades)

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES
Empresa Lider del Mercado cuyo posicionamiento
a nivel grupo permite acceder a nuevas industrias {Altos costos operacionales no permiten
y mercados proporcionando productos y servicios iala UEN diferenciarse por precio
innovadores y que se ajustan de manera precisaa irespecto a otros actores del mercado
las necesidades de los clientes

Alto grado de especializacion de los distintos Estructura Rigida respecto a las politicas
departramentos permite generar avances del corporativo dificultan en ocasiones
importantes que permiten ala UEN diferenciarse {el desarrollo de la estrategia sobre todo
de la competencia en la apertura de nuevos mercados.
Capacidad de Negociacion a nivel Global genera Fallas en los canales de comunicacién se
ventajas competitivas y economias de escalay da principalmente por laintegracién
alcance horizontal de los departamentos

Capacidad instalada ociosa en algunas
fabricas generan altos costos fijos lo
cuales terminan encareciendo el
precvio de venta de los productos

Fuente: Elaboracion propia

Correc to aprovechamiento de los recursos
permite ala UEN proporcionar respuesa a sus
clientes en tiempo record

En lo que respecta a las debilidades, se pueden mencionar las siguientes:

e Altos costos operacionales, tiene relacion directa con el hecho de mantener la oferta
de valor de la UEN (Entregas en tiempo récord, altos estandares de calidad, productos a
la medida segun necesidades del cliente), segun se analiza a continuacion.

v' Entregas en 48 horas o menos: Las entregas en tiempo récord estan supeditadas
a varios factores dentro de los cuales existe una mayor preponderancia en los
costos relacionados a la asignacion de recursos (proceso en el cual muchas veces
se subcontrata personal en periodos de alta demanda para configuracion de
equipos y preparacion de pedidos);

v Altos estandares de calidad: que se relacionan directamente con la adquisicién de

piezas y repuestos de la mas alta calidad lo cual a su vez encarece el costo del
producto final.
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v Desarrollo de productos segun necesidades de cliente: Lo cual obliga a la UEN a
desarrollar y manufacturar productos por pedido lo cual impide a la empresa
estandarizar las lineas de produccién en partidas muy grandes, no obstante, la
UEN procesa pedidos consolidados lo que le permite reducir los costos fijos.

Estructura rigida respecto a las politicas del corporativo, es un aspecto clasificado
como debilidad ya que incide muchas veces en que la UEN cae en una burocratizacion
excesiva respecto al cumplimiento de procesos por parte del corporativo, lo cual ralentiza
la toma de decisiones sobre todo en los mandos medios. Si bien la UEN sigue una
estructura basada en la integracion horizontal en donde cada departamento maneja sus
propios protocolos, el hecho de que existan directrices desde los mandos superiores
(corporativo), muchas veces choca con los protocolos establecidos a nivel local (en cada
subsidiaria), lo cual genera inconsistencia en algunos procesos ya que las politicas del
corporativo buscan estandarizar los procedimientos en las distintas subsidiarias, mientras
que las politicas locales buscan adecuarse al cumplimiento de los requerimientos tanto

de los clientes como también respecto a las normativas gubernamentales de cada pais.

Fallas en los canales de comunicacion, tiene que ver con la manera respecto a como
decanta la informacion por parte del corporativo a los mandos medios y operativos lo cual
muchas veces incide tanto en los tiempos de respuesta por parte de los distintos
departamentos como también en el nivel de precision con que llega la informacion a los
distintos colaboradores (en la interpretacion de las instrucciones provistas). Asimismo,
esta falta de consistencia en los canales de comunicacion incide en el cumplimiento de la
estrategia, ya que muchas veces el nivel de calidad de la informacién es ineficiente.
También se identifica como debilidad la carencia en sistemas de incentivos que apliquen
a los mandos medios, lo cual hace que no exista un interés real por parte de las jefaturas

en involucrarse en los procesos de cambio que pregona el corporativo.

Capacidad Instalada Ociosa, tiene que ver principalmente con la ineficiencia respecto
al uso de los recursos relacionados con el activo fijo y activo circulante, el cual es
resultado del alto grado de diversificacion en el abanico de productos que tiene La
Empresa. Dicha ineficiencia también esta relacionada con la disposicién (ubicacién) de
las fabricas que en ocasiones se contrapone con la concentraciéon de la demanda que se

maneja a nivel regional, lo cual determinada el hecho de dar o no una respuesta mas
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oportuna a los requerimientos de los clientes. El factor que determina la ubicacion de una
fabrica tiene que ver con las ventajas competitivas que implique dicha ubicacion tales
como disminucion en los costos de mano de obra, ubicacion estratégica por disposicion

de proveedores clave, el manejo de costos fijos y/o variables, aspectos tributarios, etc.

4.25 Tablade Oportunidades y Amenazas (Andlisis Externo)

En relacién a las fuerzas exdgenas que afectan a la UEN, se tiene que aspectos tales los
vaivenes del mercado, la economia, la inflacion, las barreras de entrada, las politicas
macroecondmicas, las reformas gubernamentales, y en fin un sin nimero de posibles factores
gue afectan a la toma de decisiones en la UEN, terminan siendo aspectos preponderantes tanto
en el desarrollo de la estrategia como en la operaciéon del dia a dia. No obstante lo anterior tal
como lo suscribe Albert Humphrey (Humphrey, 2004), las posibles reformas estructurales o bien
crisis, pueden abrir igualmente puertas a las empresas que saben generar un beneficio respecto
a un problema que se suscite ya sea en un mercado determinado o bien en una industria en
general, es decir permite determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo andlisis y la
estrategia genérica que mas le convenga en funcion de sus caracteristicas propias y de las del
mercado en que se mueve, para lo cual a modo de ejemplo se puede mencionar que la UEN
dentro de la época de pandemia, reorientd su plan estratégico para reforzar la division
farmacéutica, producto de la muy alta demanda que se genera respecto a esa industria cuando
las empresas farmacéuticas requirieron grandes volumenes de termégrafos para cubrir el

proceso de distribucion de vacunas.
Dentro de las oportunidades con las que cuenta le UEN, se pueden mencionar las siguientes:

e Aperturaanuevos mercados, la apertura a nuevos mercados esta referida al desarrollo
comercial de la UEN en aquellos paises o regiones en donde no se cuenta con operacion
ylo experiencia respecto a las barreras de entrada para operar en dicho sector, para lo
cual la asociacion con distribuidores que cuentan con la experiencia necesaria para
intervenir en dicha zona es un factor determinante si se busca aumentar la cuota de

mercado mediante el aumento del volumen de venta.

e Acceso anuevas Industrias y Desarrollo de nuevas Tecnologias, referida igualmente

al aumento de la cuota de mercado que es el punto central bajo la cual se desarrolla la
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estrategia de la UEN, el acceso a nuevas industrias implica sin dudas una oportunidad de
negocio importante de recalcar. Sin embargo el hecho de acceder a nuevas industrias no
implica necesariamente llevar a cabo de manera descontrolada el desarrollo de nuevos
prototipos, ya que el aumento del abanico de productos no asegura necesariamente
mantener un incremento en las ventas dado que en ocasiones el alto costo en inversién
de capital y tiempo que requiere un nuevo lanzamiento para un nuevo cliente, si este no
asegura un volumen de venta minimo que permita cubrir la inversién, ello podria tornarse
en un costo hundido, razén por la cual la UEN busca poder lanzar dispositivos ya
probados en nuevas industrias, lo cual permite generar economias al aumentar el

volumen de produccion por item, reduciendo los costos fijos.

Creacién de un Sistema de Incentivos, que permita a la empresa involucrarse en el
desarrollo de la estrategia de manera transversal, ya que de lo contrario los proyectos de
mediano y corto plazo en muchas oportunidades terminan extendiéndose de manera
innecesaria, afectando las proyecciones del corporativo. Se cree necesario alinear de
manera efectiva a los colaboradores, no solo a nivel gerencial, sino que también a nivel
operacional para lo cual el involucramiento de los mandos medios (jefaturas) es un punto

relevante a considerar.

Perfeccionamiento en el proceso de excelencia operacional, tiene relacién con la
optimizacion de recursos por medio de la implementacion de un sistema de Control de
Gestion, el cual esté enfocado a plantear protocolos y directrices enfocados al uso
eficiente de los recursos de la UEN, lo cual tiene por finalidad reducir costos y asignar de
manera eficiente los recursos. El proceso de control de gestion debe centrarse en un
sistema de incentivos que ayude a direccionar los esfuerzos de los colaboradores de
manera transversal razén por la cual se cree relevante el cumplimiento del punto antes

planteado.

A continuacion, en las Taba 9, se expone la relacion en contraposicion existente entre las

oportunidades y amenazas que afectan a la UEN, en donde se pueden crear relaciones causales

respecto a los posibles efectos que aplican a las amenazas si se consideran como un eje de

desarrollo de oportunidades de mejora o bien como una nueva arista que permita replantear la

estrategia por media de la cual se cifie la UEN.
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También puede entenderse como un efecto contrapuesto si se entiende la amenaza como un

efecto adverso sobre los proyectos que se buscan desarrollar al momento de implementarse la

estrategia.

Tabla 9 Analisis Externo (Oportunidades v/s Amenazas)
OPORTUNIDADES
'Apertura a nuevos mercados Potenciales
gue pueden ser derivados ya sea desde
empresas relacionadas (pertenecientes al
grupo) o bien por aumento de cuota de
imercado por parte de la misma UEN
{Acceso a nuevas Industrias y Desarrollo de
nuevas Tecnologias y nuevas formas de
Innovacidn tanto en productos como en
servicios (Ejemplo: Tecnologia 5G)
Creacion de sistemas de incentivo quen Fluctuaciones del Tipo Cambio

Sistemas socioeconomicos que
atenten contra el Libre Mercado
podrian generar una barreraala
expancién comercial.

Fusion de competidores podria
atentar contra la cuota de mercado
gue tiene la UEN

Epermitan una mejorintegracion de los podrian eventualmente generar
icolaboradores de manera transversal perdidas en algun mercado '
Perfeccionamiento en el proceso de Inestabilidad en los mercados de
excelencia Operacional, permitird ala UEN ;Latinoamerica, podria provocar un
ser mas competitiva dando mejores cese de las inversiones por parte del
utilidades (ROI) Grupo

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta a Las Amenazas, se pueden mencionar las siguientes:

Sistemas socioecondmicos que atenten contra el libre mercado, ya que el sistema
de libre mercado y en general la globalizacion han abierto innumerables puertas a
diversas empresas, sobre todo a las transnacionales que apoyandose de los beneficios
gue significan los tratados de libre comercio lo cuales favorecen principalmente a los
clientes dado que permiten a las empresas volverse ,mas competitivas, sin embargo el
desarrollo de sistemas politicos que funcionan de manera coactiva a los intereses de los
privados, generan un efecto contrario a la inversion, generando desempleo, una menor

recaudacion fiscal, falta de confianza en las politicas gubernamentales y otros.
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4.3

Funcion de competidores podria atentar contra el posicionamiento de la UEN, en
donde si bien en cierto que la industria de los monitores de temperatura tiene una barrera
de acceso a nuevos competidores dada la alta inversion que se requiere para llevar a
cabo la adquisicién de activos que permitan la puesta en marcha de la operacion, el hecho
de que empresas de menor tamafo se asocien para poder competir en la industria, es sin

duda una posible amenaza.

Fluctuaciones del tipo de Cambio, lo cual se relaciona con los vaivenes respecto al
valor del délar, lo cual afecta principalmente a la adquisicién de partes y piezas con las
cuales se fabrican los dispositivos que seran comercializados posteriormente. También
es importante mencionar los efectos adversos que tiene el aumento en el precio del
combustible como consecuencia de lo anterior, ya que al ser el proceso logistico parte de
la estructura de costos de los productos, ello genera que los productos que vende la UEN

se vuelven menos competitivos, mermando la rentabilidad esperada.

Inestabilidad de los mercados en Latinoamérica, lo cual se puede entender como el
efecto adverso que se genera en la region producto de la recesion econémica la cual en
parte es producida por la ineficiencia de las politicas gubernamentales aplicables a los
paises que confirman la regién. Lo anterior puede ser entendido bajo la concepcién
proteccionista respecto a los mercados que operan, en donde las politicas de estado
muchas veces decantan en una excesiva regulacion sobre las empresas que buscan abrir
sSus operaciones, esto también es consecuencia de los distintos movimientos sociales que
afectan a los paises en donde se busca inculpar al sistema socioeconémico como

principal responsable de los niveles de desigualdad que afectan a los paises de la region.

Posicionamiento Competitivo de la Organizacion

El posicionamiento competitivo se relaciona principalmente con la curva de valor en la cual se

efectla una comparativa referente a los principales aspectos que valoran los consumidores

respecto a las empresas que compiten dentro de una misma industria, basaéndose en un modelo

de Benchmarking (punto de referencia), lo anterior considerado los cuatro principales actores del

mercado y donde los principales atributos son los que se enlistan a continuacion:

Visibilidad / Trazabilidad
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e Tiempos de respuesta

e Calidad en la Informacion

e Especificidad en la oferta de productos y servicios
e Precio de mercado

e Durabilidad de la bateria

e Certificaciones de Calidad

Adicionalmente se efectlia una evaluacion en base a la posicién que tiene cada empresa (UEN
y sus principales competidores), respecto a este punto se revisa el tipo de posicionamiento que

tienen las empresas dentro del mercado considerando dos puntos principales: Precio / Calidad.

4.4 Anélisis de posicionamiento

En consecuencia, a las caracteristicas antes descritas relacionadas al mercado, y siguiendo la
base del andlisis de las capacidades de la empresa, se procede a continuacion a efectuar un
estudio de posicionamiento, en el cual, se revisa, la estrategia actual de La Empresa, asi como

las posibles alternativas que podrian ser tomadas en esta area.

4.4.1 Actual Estrategia de la UEN

La UEN esta enfocada principalmente en ofrecer productos diferenciados con altos estandares
de calidad, es decir compite en la industria ofreciendo productos diferenciados respecto a la
norma o estandares ofrecidos en el mercado. Por otra parte, de acuerdo a lo antes expuesto, de
las principales capacidades de la UEN entre las que se pueden mencionar, la Innovacion, la
capacidad de reinvencion, altos estandares de calidad, la excelencia operacional, el
financiamiento; permiten a La Empresa ofrecer productos de un mayor precio de mercado y aun
asi mantenerse como lideres, lo cual permite inferir que la capacidad de la empresa para
adaptarse a las necesidades de las distintas industrias en la cuales trabaja, le posibilita ofrecer
soluciones innovadoras a sus clientes cumpliendo y sobrepasando muchas veces las

expectativas de ellos.

El alto grado de experiencia y conocimiento de las diversas industrias en las cuales opera la

UEN, le faculta no solo a adaptarse de manera precisa a los requerimientos de sus actuales
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clientes, sino que le permite incursionar en nuevos mercados e industrias. En base a lo antes

descrito, se definira a continuacion, las dos principales aristas en que se basa la actual estrategia

de Intertechnology.

Incursion y Desarrollo en Nuevas Industrias

En este proceso, la UEN se centra en un plan de accion multidisciplinario para definir
productos y servicios aplicables para la industria a la cual se busca acceder. Asimismo,
se busca planificar la estrategia comercial, proceso en el cual se definen distribuidores,
se identifican competidores, como también se evallan empresas de servicios locales y
por supuesto barreras de ingreso de tipo gubernamentales (Impuestos especificos,
exigencias, reglamentos, restricciones, Regulaciones Ministeriales, etc.).

El desarrollo de una nueva industria en un pais donde ya se cuenta con operaciones es
un proceso mas accesible que si se habla de un escenario donde se busca ingresar a un
nuevo pais (nuevo mercado) donde las barreras de entrada en general, dependeran de
las regulaciones existentes, es necesario poder contar con empresas asociadas que
permitan facilitar el proceso protocolar referido a las exigencias gubernamentales que
deben ser cumplidas.

Las barreras de entrada pueden ser arancelarias (Impuestos y aranceles que aplica el
gobierno a los productos y servicios) como barreras paraarancelarias o no arancelarias,
gue corresponden a leyes, regulaciones o politicas que la UEN debe cumplir para efectuar
operaciones en el pais.

El método mas frecuente para acceder a una nueva industria / mercado, en la cual no se
cuenta con operaciones, es por medio de la asociacion con distribuidores, los cuales
corresponden a empresas locales (principalmente) que, al tener registro de actividades
en dicho pais, cuentan con las facilidades que les permiten operar a nombre de una
empresa extranjera. Bajo esta premisa, se efectla un andlisis de nivel competitivo en

base a la estrategia planteada.
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A continuacion, en la Tabla 10 se expone la Estrategia enfocada en el desarrollo de

nuevas industrias

Tabla 10: Estrategia Desarrollo Nuevas Industrias

ESTRATEGIA DE LA UEN ANALISIS DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

Factores como la capacidad de desarrollo de soluciones ala
medida para diversas industrias, posicionamiento de marca,
Incursidon y Desarrollo el conocimiento en detalle de diversos mercados de muy
de Nuevos Negocios altos estandares de exigencia, como también la vasta
(Nuevas Industrias) experiencia de la UEN en operaciones y alto nivel de
eficiencia, permiten a la UEN desarrollarse en nuevos nichos
de mercados e industrias no exploradas

Fuente: Elaboracién Propia

Expansiéon de Operaciones Mismas Industrias — Nuevos Mercados

Esta es una estrategia recurrente en la UEN dado que en los mercados en los cuales se
tienen operaciones, el share market o cuota de mercado se encuentra bastante delimitada
entre los actuales participantes sin embargo hay paises o regiones en los cuales se
cuenta con una minima o nula participacion lo cual permite a la UEN tener la posibilidad
de entrar a competir por cuota de mercado considerando que en las industrias con las
que se trabaja, como la farmacéutica (ejemplo), las regulaciones en la mayoria de los
casos siguen normativas de calidad de caracter global con las cuales ya se cuenta con la
experiencia tanto en su cumplimiento como en los protocolos establecidos por las
entidades regulatorias. Por otra parte, la inversion inicial que significa llevar a cabo este
tipo de operaciones es cubierta por el corporativo lo cual implica que no existe
financiamiento externo en este proceso (contraer deuda), y en donde una vez establecida
la UEN en el nuevo mercado, y de igual forma, una vez se estén percibiendo flujos /
ingresos operacionales suficientes, que le permitan sostener la operacion por si misma,

es el momento en el cual la filial se independiza operacionalmente hablando.

A continuacién en la Tabla 11 se expone estrategia enfocada al desarrollo de nuevos

mercados.
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4.4.2

Tabla 11: Desarrollo Nuevos Mercados - Mismas Industrias

ESTRATEGIA DE LA UEN ANALISIS DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

El Know How con que cuenta la UEN respecto a las industrias
en las cuales opera, asi como los afios de experiencias en el

Expansion de mercado mundial, permite tener el conocimientos y
Operaciones Mismas experiencia necesaria para acceder a nuevos mercados;
Industrias — Nuevos adicionalmente, la capacidad de financiamiento de la UEN
Mercados tanto para este, caso como tambien en el caso antes

expuesto (Nuevas Industrias), permiten cubrir los costos

operacionales sin problemas.
Fuente: Elaboracién Propia

Posicionamiento segun Analisis Factores Interno y Externos de la UEN

En el presente punto se analizan las Estrategias Propuestas en base al analisis obtenido en

el FODA, donde se define el analisis de cada una de las estrategias que se obtuvieron

respecto a los analisis realizados anteriormente.

Propuesta basada en Oportunidades v/s Fortalezas

A continuacién, se expondra la propuesta referente a una nueva division enfocada a la

prestacion de servicios a empresas por medio de arriendo de equipos Yy terciarizacion en el

control de registros.

v" Desarrollo departamentos complementarios al negocio principal

Definir servicios complementarios que apoyen el negocio central es una alternativa a
considerar, ya que permite afianzar relaciones con los clientes, asi como también
permite generar ingresos adicionales para lo cual se propone en Tabla 12, un

desarrollo de estudio para una division de Estudio aplicable a Proyectos Logisticos.
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Tabla 12: Desarrollo para Divisién en Estudios de Proyectos Logisticos

ESTRATEGIA DE LA UEN ANALISIS DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

La UEN esta enfocada principalmente a la fabricaciony
distribucién de Termdgrafos de alta calidad, disefiados y
Lanzamiento de Nueva configurados de acuerdo a las necesidades especificas de los

divisidn que Ofrezca clientes e industrias a las cuales atiende; no obstante, el
Estudios por Proyecto arriendo de equipos y dispositivos (comodato) para la
Logistico evaluacion de espacios y localidades donde se requiere

matener |la cadena de frio y condiciones de humedad

determinadas se presenta como una alternativa viable.
Fuente: Elaboracion Propia

v" Diversificacién por tipo de Producto

Otra alternativa a considerar se enfocada en lanzar una linea de productos mas
estandarizados que permitan incrementar las ventas por volumen, mejorando los costos

operacionales (reduccion costos fijos).

En base a lo antes expuesto, en la Tabla 13 se define establecer lineas de produccion
para productos mas estandarizados, lo cual entre otras cosas permitira acceder a nuevas

economias de escala, mejorando el margen operacional.

Tabla 13: Division Productos Estandarizados

ESTRATEGIA DE LA UEN ANALISIS DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

Si bien la mayoria de las indutrias en las cuales se trabaja, se
esta enfocado de manera precisa al minimo detalle que se
requiere para llevar a cabo el cumplimiento de los
protocolos y estandares de calidad requeridos por cada
cliente. Hay un sector de la industria que esta enfocado al
uso de dispositivos de caracteristicas mas estandarizadas, lo
cual representa una alternativa de crecimientoi importante

gue no hasido explotada.
Fuente: Elaboracion Propia

Division de Productos
estadarizados que
permitan competir por
precio (Manteniendo la
Calidad)
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e Propuesta basada en Fortalezas v/s Amenazas

A continuacion, se detallan propuestas basadas en la relacion estrecha entre Fortalezas /

amenazas Y la oportunidad de desarrollo del negocio por parte de la UEN.

v'  Establecimiento de Asociaciones Estratégicas

Una estrategia a considerar es la externalizacién del proceso de maquila con lo cual se
busca transferir gran parte de los costos operacionales referidos principalmente en el
ensamblaje de partes y piezas, con lo que se busca generar una reduccion de costos
operacionales del orden del 15%. Dicha medida se lleva a cabo pensando en la

produccién de dispositivos estandarizados.

Tabla 14 detalla propuesta referida a establecimiento de asociaciones estratégicas

Tabla 14: Establecimiento Asociaciones Estratégicas

ESTRATEGIA DE LA UEN ANALISIS DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

Aun cuando la Empresa cuenta con contratos a nivel global,
estos son exclusivamente servicio (logisticos
principalmente), no obstante lo anterio, al ser una UEN que
cuenta con una gran gama de productos, el desarrollo de
muchos tipos de equipos, generan un aumento de los costos
fijos, paralo cual la propuesta busca la externalizacién
respecto a la produccidn de algunas lineas de producto bajo

contratos exclusivos con fabricantes especializados.
Fuente: Elaboracién Propia

Establecimiento de
Asociaciones
Estratégicas

v' _Estrategia de expansién en base a Adquisicion de Competidores

Uno de los hitos principales esta referido a la expansion via adquisicion de competidores
mas pequefios de los cuales se apunta principalmente a las empresas que cuentan con

operaciones en mercados a los cuales se apunta.
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En Tabla 15 se expone propuesta relacionada a la adquisicion de nuevas empresas

Tabla 15: Estrategia de Expansién por Adquisicion otras Empresas

ESTRATEGIA DE LA UEN ANALISIS DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

Otra forma de crecer que surge como alternativa a la visién
de expandir las operaciones de la UEN, es mediante la
Adquisicion de adquisicion de la competencia, lo cual como resultado
Competidores inmediato ofrece un aumento de la cuota de mercado.
Propuesta aplicable en aquellas industrias que estan siendo
sobreexplotadas.

Fuente: Elaboracién Propia

pag. 83



CAPITULO 5. FORMULACION ESTRATEGICA

Establecido ya el andlisis relacionado con el entorno competitivo de la UEN, seguidamente se
procede a la formulacién estratégica que corresponde al abanico de conceptos y/o alternativas
gue barajan los altos ejecutivos en conjunto con los colaboradores para definir el proceso por
medio del cual se materializa la estrategia, proceso que considera aspectos relevantes como los
diagnosticos y prospectivas que definird los proyectos que posteriormente daran sentido al
negocio. A continuacion, se procedera a realizar la curva de valor la cual representa la dindmica

entre los diversos competidores que conforman la industria donde se desenvuelve la UEN.

5.1 Curva de Valor

La Curva de Valor se definirh como una herramienta Util para llevar a cabo la identificacién de los
factores competitivos y el andlisis de la propuesta de valor de la UEN como también de los
competidores gue interactian en el mercado de manera de establecer punto de comparacion
respecto al nivel de diferenciacion de la empresa en relacion al resto de las compafiias que

operan en el mercado.

La curva de valor que se muestra a continuacién se centra principalmente en los aspectos
técnicos de mayor relevancia en relacion a los productos y servicios que ofrecen los principales
actores del mercado que mas representan los intereses de los clientes, a través de lo cual se
identifican conceptos tales como trazabilidad, precio, calidad, disponibilidad y otros; conceptos
gue son esenciales para las empresas enfocadas en los procesos logisticos y de cadena de
abastecimiento. De acuerdo a los autores Kim y Mauborgne (2004), la curva busca definir la
estrategia de valor de la competencia, en la cual se identifican diversos parametros a evaluar el

grado de aplicacion de la empresa respecto al resto de los competidores.

El Gréfico 2, definido como Curva de Valor, esta tomado en base a un rango de puntuacién de 1
a 7, donde 1 cumple poco de manera deficiente con las expectativas de los clientes y 7 cumple
de manera sobresaliente, donde se logran diferenciar los principales aspectos entre los distintos

competidores.
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Grafico 2: Curva de Valor

Curva de Valor
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Visibilidad / Trazabilidad 4 7 5 6
Tiempos de respuesta 5 4 5 7
Calidad en la Informacién 6 6 4 7

Precio de Mercado 4 5 7 3
Durabilidad de |a Bateria 7 6 4 6
Fiabilidad / Calidad del Producto 4 6 4 6
Certificaciones de Calidad 7 7 5 7
Especificidad en la oferta de productos y servicios 4 3 6 7

Fuente: Elaboracién Propia

51.1 Anédlisis de la Curva de Valor

A continuacién, se analizan los factores que inciden en el cuadro antes expuesto

e Visibilidad / Trazabilidad: Tiene que ver principalmente con el nivel de informacién que
proporciona el producto o servicio lo cual permite al cliente revisar el historial del proceso
en estudio, asi como poder tener visibilidad en lo que respecta al proceso en si (registros

de temperatura, registro de humedad, ubicacidén exacta de la carga, etc.).

e Tiempos de respuesta: Este punto es uno de los mas relevantes dado que para las
operaciones logisticas en la actualidad, los tiempos en los diversos procesos que
componen la cadena de suministro son criticos por cuanto para un cliente el hecho de
tener disponibilidad inmediata de Inventario es definitivamente un factor preponderante a

considerar al momento de elegir a un proveedor o a otro.
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Calidad de la Informacidn: Otro punto relevante a considerar, ya que la fiabilidad de los
registros en un dispositivo que tiene por finalidad resguardar el cumplimiento de la cadena
de frio, representa un resguardo para aquellas empresas que buscan asegurar la calidad
e integridad de los productos que posteriormente seran comercializados

Precio de Mercado: El precio que se maneja en la industria para estos dispositivos
fluctta entre los USD$ 10 y los USD$ 250. Bajo este rango de precios hay empresas que
ofrecen productos mas estandarizados con menos funciones incluidas y menor calidad
de Informacion, como también estan los dispositivos que cumplen con los mas altos
estandares del mercado a cambio del pago de un sobreprecio Estos productos también
reflejan una diferenciacion respecto a la durabilidad que ofrecen en relacion a otras

alternativas mas econémicas.

Durabilidad de la Bateria: Un aspecto no menor en lo que respecta al desempefio
esperado de los dispositivos de medicion, es la bateria de los equipos, la cual determina
tanto el rango de tiempo en uso, como la vida util del producto en su totalidad. La
durabilidad tiene alta relevancia ya que el tiempo de uso de un termégrafo para cargas
de exportacion, debe ser de al menos 5 meses considerando los tiempos de transito que

considera un embarque maritimo.

Fiabilidad y Calidad del Producto: Este Punto se relaciona principalmente con la
calidad en los componentes de los equipos, asi como también la calidad en la calibracion
de los dispositivos, lo cual permite ofrecer al cliente informacidn fiable lo cual da visibilidad

a las condiciones dentro de las cuales la carga es transportada.

Certificaciones de Calidad: Este es un requisito que con mayor frecuencia exigen
empresas farmacéuticas como también de estudios clinicos, ya que por temas
protocolares, muchos laboratorios demandan que los instrumentos de medicién cuenten
con documentacion tales como por ejemplo: certificados de calibracion, certificados de

calidad en base a estandares internacionales, y otros.
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Especificidad de Productos: El nivel de especificidad de los termografos tiene que ver
principalmente con el grado en que se ajustan las funciones y parametros de los
dispositivos a los requerimientos y necesidades de los clientes.

De acuerdo con Kim y Mauborgne (2004), proponen una estrategia que no esta basada
en la competencia destructiva entre empresas sino por el contrario busca ampliar los
horizontes, teniendo como punto de apoyo la innovacién, donde existen muchas opciones
de productos y servicios para los cuales la mayoria de las empresas compiten ferozmente
por ampliar su presencia en el mercado, y con ello tener la preferencia del consumidor,
debido a ello es una pelea encarnizada donde algunos competidores optan por
estrategias agresivas. En la curva antes expuesta se toman como referencia los aspectos
mejor valorados entre las empresas que compiten en la industria generando un punto de
comparacion basado en las fortalezas que ofrece cada empresa como se muestra en la

tabla comparativa a continuacion.

En resumen, se puede indicar que al menos en aquellos aspectos que representan la oferta de

valor de la UEN, Intertechnology alcanza las mas altas preferencias, cumpliendo con dicha

propuesta. La propuesta de valor segin Osterwalder y Pigneur (2010), se define como el factor

gue hace que un cliente se incline por una empresa u otra.

51.2

Tabla comparativa

La Tabla 16, denominada como Cuadro comparativo por Atributo se busca identificar los

principales atributos de valor que ofrece la empresa a sus clientes
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Tabla 16: Cuadro Comparativo por Atributo

_ATRIBUTO

Visibilidad / Trazabilidad

_EVALUACION

De acuerdo a la grafica anterior, el grado de trazabilidad
en todas las empresas cumple adecuadamente con el
estandar del mercado, donde empresa Tempnote
ofrece gran calidad de la informacidn registrada.

EMPRESA LIDER

Tempnote

Tiempos de Respuesta

Segun se muestra en el grafico, los Tiempos de
Respuesta de Intertechnology responden a los altos
estandares del mercado, obteniendo un performance
sobresaliente, gracias a su oferta de valor enfocada a
entrega en 48 horas una vez puesta la Orden de Compra.

Intertechnology

Calidad en la Informacién

La mejor evaluacidn en lo que respecta a la calidad de
informacion se explica producto que los dispositivos
Intertechnology cuentan con los mejores componentes
del mercado asi como también cuentan con diversos
protocolos que aseguran un proceso de calibracién
exacto que permite obtener registros precisos.

Intertechnology

Precio del Mercado

De acuerdo a lo expuesto empresas como Ellaby
Tempnote, se manejan dentro del promedio de precios
del mercado, mientras que la empresa menos
competitiva en este sentido en Intertechnology. La
empresa que lidera en precios es Frigga.

Frigga

Durabilidad de la Bateria

Empresas ELLAB cuenta con una Unidad de Negocios
asociada (perteneciente al mismo Holding) que se
dedica a la fabricacién y dedisefio de baterias de litio
principalmente, lo cual le permite obtener una mejor
tecnologia en este tipo de insumo.

ELLAB

Fiabilidad / Calidad del
Producto

Respecto a este atributo, las empresas quen mejor
cumplen los estandares del mercado son son Tempnote
e Intertechnology, que ofrecen productos alta calidad y
performance, no obstante, no existe un lider definido .

No Hay

Certificaciones de Calidad

Estas tres empresas comparte las mismas
certificaciones, por cuanto no existe ventaja
competitiva en lo que respecta a este aspecto.

Ellab, Tempnote,
Intertechnology

Especificidad en la Oferta
de Productos y Servicios

o En este sentido, una de las propuestas de valor de la
empresa es precisamente ofrecer soluciones
adhocraticas a los clientes, punto en el cual
Intertechnology, cuenta con un performance
sobresaliente, respecto al resto de los actores de la
competencia.

Intertechnology

Fuente: Elaboracién Propia
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5.2 Seleccion de Atributos Claves

En base a lo que la oferta de valor representa y ofrece al consumidor se definird como atributo
clave a aquella propiedad, cualidad o aspecto relevante en un bien y/o servicio que hace que el

consumidor elija un bien o servicio por encima de la oferta existente en el mercado.

En otras palabras, son las variables elegidas como ejes las cuales deben reflejar el enfoque clave
para la oferta de valor de los consumidores, exponiendo grandes diferencias en como las
empresas rivales se ubican para competir en el mercado; en resumen, competir de manera

diferenciada segun expone Thompson et al (2012).

Intertechnology, es una UEN enfocada en la constante innovacion de productos y servicios
enfocados a dar visibilidad a la cadena de suministro de sus clientes enfocandose en factores
como el tiempo de respuesta, la funcionabilidad de sus dispositivos, la capacidad de interpretar
las necesidades de cada empresa y/o industria, dando soluciones reales a los requerimientos
especificos de cada cliente y teniendo la capacidad de reinventarse una y otra vez gracias al
constante desarrollo de soluciones para diversas industrias. Bajo esta perspectiva, la UEN
sondea constantemente a sus clientes, respecto a cuéles son los aspectos mas relevantes que
ellos valoran de los productos y servicios que ofrece la empresa, para los cuales se divisan tres

principalmente:

e Productos ala Medida segun Necesidades del Cliente.

Bajo la perspectiva de este atributo las empresas que prefieren los dispositivos de
Intertechnology consideran aspectos técnicos especificos como también aspectos de
funcionabilidad de los equipos que permiten dar perfecta visibilidad de la cadena de
suministro como también permiten reflejar los pardmetros y variaciones ambientales de
manera exacta para cada tipo de producto. Los equipos se caracterizan por tener atributos
gue responden a condiciones ambientales especificas tales como mediciones en
temperaturas bajo 0, control de la cadena de frio, verificacion condiciones de humedad
ambiental, registro de temperaturas cambiantes en méargenes de tiempo de hasta 120
dias, control de temperatura ambientes bajo rangos especificos, y otros que no son
aplicables de manera general a cualquier producto, sino que se ofrece un equipo disefiado

y calibrado a la medida para ofrecer una solucion adhocratica a un problema en particular.
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Entrega en 48 Horas o menos (respecto al resto de la competencia).

La cadena de suministro tiene mucho que ver con los tiempos de respuesta que las
operaciones propias de la UEN debe dar a sus clientes, en donde en muchas
oportunidades problemas urgentes necesitan soluciones urgentes y bajo esta perspectiva
es que entendiendo la dindmica como se prestan las operaciones logisticas y de
abastecimiento, los clientes que prefieren los productos Intertechnology saben que
podran tener su pedido (independiente del volumen) en 48 horas 0 menos una vez puesta
orden de compra. Este atributo es relevante al momento de que un cliente elija tener que

esperar una semana o mas para embarcar sus productos o hacerlo en 48 horas.

Altos estandares de calidad (minimo o nulo porcentaje de falla)

La fiabilidad en el funcionamiento de un dispositivo es un punto critico al momento de
evaluar si se pudo llevar el registro de las condiciones ambientales de una carga en
transito (por ejemplo) ya que el mal funcionamiento de un dispositivo podria implicar la
perdida completa de la carga, dado que los termégrafos son tomados como medio de
prueba ante las empresas de seguro para poder recuperar la inversion frente a un
incidente, que bajo este contexto podria ser el mal funcionamiento de la cadena de frio
de un contenedor refrigerado. Las empresas que eligen a Intertechnology como su
proveedor de termdégrafos, entiende los altisimos estandares de calidad que sigue la UEN

para asegurar el correcto funcionamiento de cada uno de sus productos.

Curva de Valor para Atributos Empresa Intertechnology

Segun se muestra en la curva de valor en el Gréafico 3 en lo que respecta al primer atributo
(Entrega de Productos a la medida segun necesidades del cliente) Intertechnology es la Unica
empresa de las cuatro sondeadas que cumple con el atributo en un 100% ya que el reto de las
empresas ofrecen soluciones mas estandarizadas, que si bien podrian cumplir los requerimientos
de ciertas industrias menos exigentes como es la referida a productos industriales, podrian no

cumplir con las expectativas de otras industrias con regulaciones y exigencias mas demandantes.
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Siguiendo el analisis el atributo de entrega inmediata es un atributo mas facil de cumplir en el
sentido de que al ser las otras empresas fabricantes, almacenistas y comercializadoras de
productos estandarizados el niumero de Unidades minimas de Inventario o SKU (Stock Keeping
Units), es mas acotado, por cuanto la tenencia de inventarios por item es més facil de manejar
por temas de volumenes y configuraciones. Finalmente, respecto a la calidad de los productos,
la grafica muestra que Intertechnology es la empresa que lidera en este punto gracias a sus
diversos procesos de control de calidad que aseguran la entrega de productos con una tasa

minima o nula de falla.

En el Gréfico 3, denominado como Curva de Valor Atributos Intertechnology se busca valorar la
oferta de valor que ofrece la empresa en estudio, respecto a estos mismos atributos de valor

ofrecidos por la competencia.

Gréfico 3: Curva de Valor Atributos Intertechnology

Curva de Valor Atributos Intertechnology

8

7

6 =

5 /

4

3

2

1

0

Productos a la medida segun Necesidades del Cliente Entregas en Tiempo Record Altos Estandares de Calidad
0= ELLAB TEMPNOTE FRIGGA INTERTECHNOLOGY
ELLAB TEMPNOTE FRIGGA INTERTECHNOLOGY

Productos a la medida segiin Necesidades del Cliente 4 5 5 7
Entregas en Tiempo Record 6 6 7 7
Altos Estandares de Calidad 3 6 5 7

Fuente: Elaboraciéon Propia
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5.3 Declaracion de la Propuesta de Valor

Segun Osterwalder y Pigneur (2011) la Propuesta de Valor tiene por objetivo solucionar los
problemas de los clientes y satisfacer sus necesidades, es decir la propuesta de valor es el factor
gue hace que un cliente se decante por una u otra empresa. Su finalidad es solucionar un
problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las propuestas de valor son un conjunto de
productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado. En
este sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece a
los clientes. Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva
0 rompedora, mientras que otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e incluir alguna

caracteristica o atributo adicional.

Dado que la UEN no cuenta con una propuesta de valor declarada, se propondra la siguiente
Propuesta de Valor:

“Ser la mejor y mas precisa solucién a los problemas de trazabilidad y control ambiental, para
aquellas empresas que busca obtener una respuesta rapida y eficiente, a los procesos en la
cadena de suministro, y donde se cumplan los mas altos estandares de calidad del mercado;
teniendo la certeza y la confianza que junto a Intertechnology sus cargas siempre estan mas

resguardadas”
La propuesta de valor se explica gracias a sus tres atributos clave en done:

e Entrega en 48 horas o menos apunta a la necesidad que enfrentan los clientes de
Intertechnology en poder dar consecucién a sus operaciones, ya que como explicado
anteriormente los termégrafos son medios de prueba que usan las empresas para
acreditar un siniestro o incidente frente a las aseguradoras y por tanto la falta de estos
dispositivos implican necesariamente en un retraso em la cadena de suministro del
cliente, por cuanto lo que se busca potenciar son los tiempos de respuesta de los clientes

de Intertechnology con relacion a sus propios clientes.
e Productos a la medida segun cliente, responde a no solo a establecer un producto

diferenciado respecto al estandar que se manera a nivel industria, sino en poder presentar

un compromiso real respecto a las necesidades de los distintos clientes, en donde se
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busca responder a cabalidad con cada una de las funcionalidades posiblemente exigibles
gue respondan a los requerimientos establecidos por la industria.

e Altos estandares de Calidad, se entiende como un producto que no falla, y que cuenta
con los respaldos y acreditaciones necesarias para dar al cliente las garantias necesarias
qgue permitirdn mantener las cualidades y caracteristicas de las cargas que se tranzan en
el mercado. De esta manera poder ofrecer la trazabilidad y visibilidad de la cadena de
suministro en la cual se aseguren las condiciones medioambientales que se requieren

para mantener los productos en condiciones optimas.

De manera de evaluar la veracidad de los atributos de la UEN, se procedera a continuacion a
medir sus aspectos fundamentales, segun se expone en la Tabla 17, denominado Cuadro
Atributos Propuesta de Valor, donde se analiza la propuesta de valor, de manera directa con los

atributos antes identificados.

Tabla 17: Atributos de la Propuesta de Valor

ATRIBUTO MEDICION RELACION CON LA PROPUESTA

¢ Producto Hecho a la Medida segun
especificaciones técnicas

“Ser la mejory mds precisa
Productos a la Medida segtin « Prototipo aprobado por cliente solucion a los problemas de
Necesidades del Cliente trazabilidad y control
ambiental"

e Cumplimiento Protocolos

¢ Disponibilidad de Inventario de acuerdo
a Forecast entregado Cliente "para aquellas empresas que

Entregas en 48 Horas o
busca obtener una respuesta

menos
e Inventario de Seguridad cubre demanda rdpida y eficiente "
trimestral
e Cumplimiento Normativa ISO 9000

; . . . "donde se cumplan los mds
Altos Estandares ¢ Testeo Individual de Dispositivos por , .
i L . altos estdndares de calidad del
de Calidad cumplimiento Norma de Calidad

mercado"

® Proceso de Verificacién Visual, pruebas
de rendimiento por lote de produccién

Fuente: Elaboracién Propia
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5.4

Descripcion de la Estrategia de la Empresa

De acuerdo a Kaplan y Norton (2008) la formulacion de la estrategia concierne principalmente a

los jefes de las divisiones operativas donde la creatividad y energia del equipo ejecutivo de la

UEN pueden enfocar las dimensiones definidas en la estrategia corporativa. Por otra parte, la

perspectiva del cliente permite a los directivos de las unidades de negocio articular la estrategia

de cliente basada en el mercado.

Siguiendo la linea de Kaplan y Norton (2008) antes de formular la estrategia los gerentes

necesitan acordar el propésito (misién) de la UEN es decir la brudjula interna que guia sus

acciones (valores) y sus aspiraciones a resultados futuros (vision). Por tanto, en base a lo anterior

Kaplan y Norton (2008) proponen el siguiente modelo definido mediante la Tabla N° 18

denominada Desarrollo Estrategia segun mision, vision y valores, para poder identificar el

desarrollo de la estrategia:

éPor qué estamos en este Negocio?

" OBJETIVOS

Propdsitos y Conduccién de la Organizacién

Tabla 18: Estrategia segin mision, visién y valores

BARRERAS

¢Es efectivo que la vision se describe en terminos
que no conducen a la ejecucion?

Segun la Misién que establece la UEN: “Ser la
Primera opcion de nuestros clientes en el mercado
Mundial en soluciones de Monitores de
Temperatura, Aire Acondicionado y equipos de
Refrigeracion .”

Se pude inferir que la UEN busca ser el lider de
mercado en soluciones de refirgeracién y control de
temperaturas. Luego siguiendo con el andlisis de la
Visidn, en el presente estudio, se propuso una como
sigerencia proyectada a 10 afios, que a su vez, esta
orientada al Mercado: “Llegar a ser en el afio 2030,
la Compaiiia productora y comercializadora de
monitores de temperatura mds innovadora del
mercado, siendo ademas lideres en venta,
posicionando sus productos en las principales
industrias a nivel Global en donde se den soluciones
reales a empresas y personas en un contexto de
responsabilidad empresarial ”. Dicha Vision tiene un
contexto global y de innovacién, puntos
fundamentales en los alcances de la UEN.
Finalmente, en referencia a la Declaracién de
Valores, se pueden mencionar los siguientes:
RESPETO , INTEGRIDAD , INCLUSION ,
INNOVACION , EXCELENCIA ; lo cual se traduce en
que no importa de donde venga la persona, en la
UEN se busca la integracién y aceptacién de la
persona y sus talentos, mas alla de sus creencias ,
religiones e ideologias.

VISION, VALORES, MISION

El propdsito de la Unidad de Negocio, esta fundada
en ser la primera opcién de las empresas cuyo
principal foco operacional se centra en el correcto
manejo de la cadena de suministro. Empresas cuya
manejo de la cadena de abastecimiento es un punto
clave que permita hacer llegar en los tiempos
correctos y en las condiciones optimas los productos
a sus diferentes clientes.

La diversas indistrias que operan en este contexto,
buscan con mayor frecuencia alternativas de
productos y servicios cada vez mas especializadas
que se ajusten de manera precisa a sus
requerimientos, y es basicamente éste punto el que
ha llevado a la organizacion a desarrollar
alternativas competitivas y de caracter adhocraticas
que puedan responder de manera eficiente a las
exigencias de cada industria. Desde su
creacion en 1897, la empresa se ha enfocado en
ofrecer productos innovadores, que vayan avanzando
conforme al mercado vaya requiriendo nuevas y
mejores soluciones, lo cual se traduce finalmente en
que la UEN desde sus inicios, se ha enfocado en el
desarrollo de tecnologia al servicio del mercado, por
ser una empresa de relacionamiento B2B (Business
to Business).

En base a lo expuesto anteriormente, la vision
cumple con los fundamentos necesarios para
conducir con la ejecucién de la estrategia.

En base a lo antes expuesto, se procederd a efectuar
un analisis (segun Cancino 2019)

o éEs medible? Si. Se puede medir ya sea por ventas,
participacion de mercado, estadisticas de
exportacién, y dado que tiene un espacio de tiempo
delimitado (de aqui al afio 2030), es posible
establecer variables cuantificables.

o ¢Se direcciona al futuro? Si. De aqui al afio 2030
o ¢Es viable? Si. El presupuesto por Investigaciéon y
desarrollo sera incrementado en un 10% y dado que
la empresa cuenta con una clara diferenciacion
respecto a su competencia en lo que atafie a
innovacion, se cree no es una meta inalcanzable.
o éEs memorable? Es memorable en el sentido en
que define el plan de accién en un lapso de tiempo
predeterminado.

Fuente: Elaboracién Propia
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El desarrollo de la estrategia se fundamenta en la capacidad que tiene la UEN respecto al
entendimiento de su entorno, es decir, en la capacidad de poder visualizar problemas en diversas
industrias, ofreciendo soluciones reales que responden a problematicas reales. Este “Know How”
gue se ha desarrollado con el pasar del tiempo, permite poder adaptar las tecnologias de unas
industrias en otras, obteniendo un entendimiento general de las problematicas de ciertos
sectores; y de esa manera pudiendo ofrecer sus soluciones a nuevos mercados e industrias

antes no exploradas.

De igual manera la cultura organizacional de la empresa est& enfocada en encontrar talentos no
importando su procedencia, religion o ideologia; la declaracion de valores de la empresa busca
la integracion y aceptacion de sus colaboradores, entendiendo que un talento puede provenir de
cualquier lado lo cual se traduce finalmente en que el foco principal de la cultura organizacional
es la captacion de talentos que impulsen la estrategia de la UEN, la cual esta enfocada en la
busqueda y desarrollo de nuevos talentos, desde los cuales naces nuevas perspectivas y nuevos

enfoques de como ver una problematica.

El punto central de la cultura es abrirse a nuevos horizontes, nuevos puntos de vista; entender

gue no existe solo una forma de resolver un problema, todo depende de la perspectiva.

El andlisis de la estrategia, se sustenta en la necesidad de rentabilidad de los accionistas,
quienes anualmente exigen un crecimiento minimo del orden del 15% respecto al afio anterior,
ahora bien, dado que algunos mercados estan sobrevendidos con las ofertas de productos y
servicios ya existentes, la UEN, se ve en la necesidad de buscar nuevas industrias o mercados

gue permitan a la empresa seguir creciendo.

En la Tabla 19, denominada como Andlisis de la Estrategia, se definen los objetivos y barreras a

considerar para llevar a cabo la estrategia de la empresa.
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ANALISIS ESTRATEGICO

_PROCESO DE DESARROLLO DE LAESTRATEGIA

¢Cudles son los problemas claves que afectan a la
estrategia?

Tabla 19: Analisis de la estrategia

Eventos, Fuerzas y Experiencias que impactany
modifican la Estrategia

OBJETIVOS

BARRERAS

¢Estd enfocado el Andlisis en los Resultados y NO en
los Impulsores de la Estrategia?

Intertechnology, es una empresa enfocada en
ofrecer soluciones a la medida a empresas cuyo
principal foco en su operacién es la obtencion de

visibilidad y trazabilidad en la cadena de suministro.

Para este tipo de empresas, que generalmente

corresponden a multinacionales enfocadas al area
industrial, farmacéutica y de productos alimenticios;
las soluciones en los problemas de la cadena de
suministro, se traducen finalmente en un mejor
control de las condiciones ambientales, asi como
también, un mejor control sobre los factores
externos que podrian afectar a sus productos e
igualmente, los agentes externos que podrian incidir
de manera negativa en las condiciones optimas
esperadas de sus bienes. En otras palabras, en la
medida en que estas empresas cuenten con un
mayor manejo y control de los factores externos que
afectan a sus productos; podran tener un mejor
control y entendimiento sobre los posibles riesgos
que afectan a sus mercancias. Por tanto, los
problemas clave que afectan a la estrategia de la
UEN, son basicamente las fallas en los canales de
comunicacion por parte de los clientes.

La estrategia esta enfocada en la apertura de
nuevos mercados (extencion territorial de la
empresa), lo cual se traduce en un aumento de su
share market. Las fuerzas y experiencias que
impactan principalmente al desarrollo de la
estrategia, estan dadas por aquellos factores
exdégenos que podrian impedir la eventual incursién
de la empresa en algun mercado nuevo o bien en
alguna industria antes no explorada. Estos factores
exdgenos, se relacionan principalmente por factores
politicos, sociales y econdmicos de pais donde la
industria o el mercado se puedan ver afectados. Un
ejemplo a mencionarse, son las barreras
arancelarias, aplicables a un pais con altas politicas
proteccionistas de su mercado interno; posiblemente
al ser los aranceles muy altos, ello impediria que los
productos de Intertechnology puedan ser
suficientemente competitivos para poder entrar a
operar en la industrua a la cual se busca acceder.
Otro ejemplo, podria ser si las normas regulatorias
impiden el ingreso de productos que cuenten con
baterias de litio; esta medida, dejaria de manera
inmediata fuera del mercado a la UEN.

Si. La estartegisa esta enfocada en los resultados, y
no en el desarrollo de los impulsores. No obstante,
las propuestas de valor buscan conectar a la
empresa con los clientes, induciendo a que los
clientes decida por la UEN Intertechnology, en vez de
otras empresas del mercado que ofrecen
alternativas mas edstandarizadas. La finalidad de la
UEN es solucionar un problema o satisfacer una
necesidad por medio de la venta de prodcutos y
servicios; donde las propuestas de valor ofrecen un
conjunto de caracteristicas diferenciadas que
satisfacen los requisitos de uno o varios segmentos
de mercado determinado, por cuanto, en la medida
que la UEN sepa identificar problemas existentes
que no cuentan con una solucién satisfactoria,
ofeciendo alternativas diferenciadas a diversas
indistrias y mercados, podra llevar a cabo de manera
exitosa su estrategia, ganando nuevos mercados e
industrias.

Fuente: Elaboracion Propia

La Tabla 20 denominada como Formulacion de la Estrategia, busca definir objetivos y barreras

gue incidirian en el proceso mismo que implica la formulacién de la estrategia.
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FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

PROCESO DE DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

¢Como se puede competir mejor?

Tabla 20: Formulacion de la estrategia
' " OBJETIVOS D

é¢Donde y Como Competira la Organizacion?

BARRERAS

Metodologia a utilizar que permita identificar las
Barreras

La industria hoy en dia se ha vuelto cada vez mas
competitiva, entorno en el cual las empresas que
componen cada industria se dan cuenta de manera
mas recurrente que competir por precios es cada vez
una opcién menos viable, por estos es que en la
medida que el mercado se va diversificando; las
empresas en vez de ofrecer productos
estandarizados dirigidos a la masas, cada vez mas
se enfocan en atender nichos de mercado
especificos, o bien van creando nuevas necesidades
en la medida que el entorno muestra nuevas
carencias que se encuentran insatisfechas.

La pregunta de ¢Como competir mejor?, se basa en
el supuesto de ofrecer lo que la competencia no
puede ofrecer, y para ello, es necesario establecer
ventajas competitivas, es decir mejoras dificiles de
copiar por parte del resto de las empresas que
conforman la industria. En la medida que una
ventaja competitiva sea mas dificil de copiar, ello
permitira al liner del mercado poder posicionarse por
sobre el resto de las empresas por mas tiempo.

El entorno donde se desenvuelve la UEN
(Intertechnology), se centra en un grupo acotado de
empresas que se caracterizan por ser compafiias
multinacionales de grandes capitales y espaldas
financieras, para lo cual se pude elucidar que la
industria, no es un entorno en el cual cualquier
empresa puede entrar a competir, producto de las
notables barreras de entrada que se dan a los
posibles nuevos participantes, las cuales se refieren
a las grandes inversiones que significan levantar
operaciones en una industria como esta.
Respecto a la pregunta planteada, ¢Donde y Cémo
competird la Organizacién?, se podra responder en
la medida que se entienda la manera como estas
empresas definen sus nichos de mercado; es decir,
en la medida en que se pueda entender a que
mercados y a que indistrias se busca atender. Este
tipo de consultas, tienen que ver primeramente con
los recursos con los que se cuenta, asi como
también las ventajas competitivas que maneja la
empresa, las cuales se pueden traducir en
economias de escala, economias de alcance,
conocimineto del mercado al cual se apunta, formas
de financiamiento de las operaciones,
posicionamiento que tiene la marca en los mercados
objetivos de la UEN, etc.

Las principales barreras de entrada para las
empresas que ya se encuentran inmersas en la
industria (pero en otros mercados), tienen que ver
mas alla de los recursos financieros necesarios para
Ilevar a cabo el inicios de las operaciones; con el
entendimiento del entorno socioecondémico de los
mercados a los cuales se busca ingresar. Es decir,
tiene que ver con las politicas gubernamentales, los
marcos regulatorios, las normativas
medioambientales, las barreras arancelarias, las
exigencias propias del mercado al cual se apunta
ingresar; y por sobre todo, entender cuales son las
necesidades que existen actualmente en la industria
que tanto el mercado interno como externo aun no
ha logrado satisfacer. Aqui la pregunta de fondo no
esta referida en como obtener los recursos
necesarios para entrar a competir, dado que esos
recursos ya existen; la pregunta de fondo es, que
hacer para que las empresas prefieran los productos
y servicios de la UEN, en vez de elegir lo que existe
en el mercado actualmente; en otras palabras, por
que elegir una nueva alternativa a lo ya existente; y
por supuesto, entender que es lo que no ofrence el
mercado alctual a la industria y de que manera
desarrollar soluciones a la medida para estas nuevas
empresas.

Fuente: Elaboracién Propia

Teniendo claridad respecto a la propuesta de valor, la cual se refiere basicamente a 3 puntos:

¢ Productos a la Medida segun Necesidades del Cliente.

e Entregas en 48 Horas o menos (Nivel de Servicio 95%)

e Altos estandares de Calidad.

Una vez identificados los puntos antes sefialados, se busca definir la estrategia de la empresa,

para de manera posterior, presentar los principales objetivos de dicha estrategia, siempre en

funcién de los intereses de los accionistas, para luego, establecer las ventajas competitivas que

la UEN debe desarrollar e implementar y finalmente, poner en marcha la implementacion de la

propuesta de valor con los clientes, identificando en dicho proceso los recursos y capacidades

con que cuenta la UEN para dicho proposito.
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5.4.1 Definicion de la Estrategia

La estrategia como antes sefialado, apunta al crecimiento sostenido en base a un conjunto de
acciones y planes que disefia la UEN con el fin de aumentar su participacion de mercado al lograr
desarrollar y establecer una o varias ventajas competitivas estables y Unicas respecto a lo que

ofrecen las empresas con las cuales compite en el mercado.
La UEN basa su estrategia de acuerdo a dos formas de operar:

e Apertura de Contratos Globales de suministro.

e Apertura a nuevos mercados atreves de distribuidores autorizados

El establecimiento contratos globales est4 enfocado a efectuarse mayormente con clientes que
caben bajo la figura de empresas multinacionales con las cuales se negocian listas de precios
gue se mantienen para todas las oficinas involucradas a dicho cliente a lo largo del mundo por
periodos de 1 afio periodo para el cual, los precios pueden ser renegociados (reajustados al alza)

0 bien mantenidos para el periodo siguiente.

Estos contratos por norma general, se cierran con la casa matriz de manera directa, lo cual
significa que dicho acuerdo se traduce en gue se lleva a cabo la prestacion de suministro para
todas las oficinas y subsidiarias de dicha empresa. Este tipo de politica, implica que
independientemente los costos operacionales de cada pais (costos locales) al cual se exporten
estos productos, e independientemente los aranceles de importacién que deban pagar las filiales
de Intertechnology en consecuencia a las normativas establecidas; los precios de venta se
mantendran por contrato en una moneda Unica (dolar) convertible a moneda local segun tipo de

cambio aplicable.

Esta Politica en ocasiones no considera los sobrecostos que implica el posicionamiento del
producto en plaza, lo que significa que el sobrecosto sera asumido finalmente por la filial de
Intertechnology, no por la Casa matriz que fue la que negocioé el contrato global, la cual finalmente
recibe su comision que proviene del pago realizado por el cliente. Las diversas oficinas que
cumplen con este tipo de politicas compran los dispositivos mediante el acuerdo de un precio de
transferencia que, en la practica puede ser mayor igual o menor al precio de venta final que sera
pactado al cliente para el cual se negocio dicho producto. Lo anterior significa que en ocasiones

segun sea el contrato, algunas filiales venderan a perdida para ciertos clientes mientras que la
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casa matriz, siempre recibira su margen operacional. La apertura a nuevos mercados a través
de distribuidores, busca establecer asociaciones estratégicas con empresas que ya cuentan con
lo necesario para poder operar y vender los productos Intertechnology en el mercado objetivo al
cual se busca ingresar como también estas empresas cuentan con el conocimiento local del pais,
lo cual implica un reconocimiento de las regulaciones, leyes y exigencias locales propias de cada

pais para poder operar de acuerdo a lo que establecen las leyes de dicho lugar.

La distribucion de los bienes se realiza por medio de la exportacion de los dispositivos
directamente desde las fabricas a las localidades donde se realiza la venta en plaza de los
productos Intertechnology para lo cual al igual que en la figura anterior se establecera un precio
de transferencia a dicho distribuidor, precio que considera los costos operacionales de origen,
asi como también la utilidad esperada por la casa matriz. La definicion del precio de transferencia,
considera igualmente los precios que se manejan en el mercado local con la finalidad de, por una

parte, ser competitivos y, por otra parte, dejar un margen de utilidad al distribuidor.

En el Diagrama 2, denominado La Estrategia, se ha establecido un diagrama funcional que
muestra el proceso de desarrollo de la estrategia a tres nivele. En la parte superior del diagrama,
se establece la segmentacion de mercado, identificando las principales industrias a la cual
apuntan los productos y servicios ofertados por la UEN. Luego en la seccion intermedia se
muestra las visién, mision y atributos de la empresa en relacion a los factores exégenos que
afectan a la unidad de negocio, indicando ademas como se sucede el proceso mediante el cual
se establecen las politicas y objetivos de la UEN. Finalmente, en la parte inferior del diagrama
se identifica a la competencia, asi como también la manera como se relaciona con los aspectos

antes sefnalados.

El Diagrama 2 se expone finalmente como los factores exdégenos, los aspectos internos y los
distintos competidores confluyen en el desarrollo del propdsito de la empresa, basandose en el

establecimiento de la estrategia de La Empresa.
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Diagrama 2: La Estrategia

SEGMENTACION LIFE SCIENCE
DE MERCADO

PRODUCE

CARGO SECURITY

ESTABLECIMIENTO
DE POLITICAS Y
OBIJETIVOS

MISIONY VISION DESARROLLO DE
DE LA EMPRESA LA ESTRATEGIA

IDENTIFICACION
DE LA
COMPETENCIA

Fuente: Elaboracién Propia

5.4.2  Objetivos Principales

Los objetivos principales de la UEN muestran relacion directa con la propuesta de valor de la

empresa:

e Aumentar larentabilidad de los accionistas
Este punto esta enfocado principalmente a dar prioridad al correcto uso y la
rentabilizacion de los activos disponibles en la UEN, dado que no solo basta con aumentar
las ventas si los costos asociados al proceso de fabricacion distribucién y venta, restan
utilidades. Producto de los anterior es imprescindible establecer lineamientos estratégicos
por medio del mejoramiento de los canales de comunicacién de la UEN para lo cual se
establezcan las prioridades, y las directrices que deben ser seguidos por los
departamentos. Es importante entender que el tipo de funcionamiento de la unidad de
negocio en ocasiones se contrapone al correcto uso de la informacion provista por el
corporativo, razon por la cual es imprescindible establecer canales de comunicacion
efectivos que permitan alinear los esfuerzos de los diversos eslabones que componen la

pag. 100



unidad de negocio, asi como también establecer sistemas de incentivos que involucren a

las areas respectivas.

Asegurar dividendos de la UEN

Asegurar los dividendos, es en muchos casos una promesa en el aire si no se establece
una estrategia que haga factible dicho objetivo. Asegurar los dividendos de una empresa
es en ocasiones una tarea dificil de llevar a cabo si es el caso que el mercado o la industria
estan afectados por factores exdgenos adversos; lo cual pude llevar a una empresa desde
cambiarse de mercado o bien hasta cambiar la industria donde opera. En el caso de la
UEN en estudio, se busca la rentabilidad basandose en la expansién de las operaciones
en mercados poco explotados (venta por volumen), como también desarrollar soluciones

e innovaciones para nuevas industrias.

Posicionamiento de marca

El posicionamiento de la marca es un factor decisivo para muchas empresas al momento
de buscar un proveedor u otro. En el caso de la UEN el hecho de formar parte de una
multinacional muy bien posicionada en el mercado es en definitiva una ventaja
competitiva respecto a otras empresas y aun cuando se entiende que este es un punto
influyente en lo que respecta a la participacion de mercado, la UEN busca de manera
constante potenciar su marca estableciendo atributos diferenciadores respecto a lo que

ofrecen otros competidores y diversificando su linea de producto.

Incrementar la satisfaccién del cliente

La satisfaccion del cliente es un aspecto que se mide principalmente por medio de
encuentras de satisfaccion, asi como también mediante el establecimiento de KPI tales
como la medicién del nivel de servicio ofrecido a los clientes, el cual esta establecido en

el orden del 95% a modo de estandar de cumplimiento.

Bajar costos Operacionales (locales)

Los costos operacionales (locales) son los que muchas veces definen el nivel de
rentabilidad de las oficinas; ya que si bien es cierto que se manejan volimenes de venta
conformados tanto por contratos firmados a nivel global como contratos firmados
localmente por clientes de los mercados donde se desenvuelven las oficinas, una

operacion que cuenta con muy altos costos locales, merman los margenes operacionales,
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54.3

por tanto es necesario establecer politicas y KPIs que ayuden a regular el gasto
indiscriminado que algunas veces se efectuan con tal de “vender”, y para ellos se deben
establecer alineamientos locales que permitan llevar un control del presupuesto asignado

a cada departamento (como es el caso del departamento de operaciones).

Relacionarse estratégicamente con proveedores claves

El relacionamiento con proveedores se efectla a nivel corporativos en la mayoria de los
casos, para lo cual se firman contratos globales que permiten obtener mejores
condiciones de servicios a nivel grupal, asi como también mejores costos para cada
subsidiaria. Dichos contratos permiten el involucramiento de diversas unidades de
negocio generando economias de alcance y por tanto, mejores condiciones para la

empresa contratante.

Ventajas Competitivas

De acuerdo a la oferta de valor de la UEN, se pueden identificar las siguientes ventajas

competitivas:

Producto Diferenciado

Oferta de productos altamente diferenciados respecto a la oferta existente en el mercado.
El producto ofertado por Intertechnology tiene la ventaja de ofrecer soluciones a la medida
a sus clientes, por el hecho de haber sido desarrollado para cubrir una necesidad en
especifico que podria darse de manera exclusiva en una empresa o en una industria
mientras que el producto estandarizado es aplicable al mercado en general.
Adicionalmente tanto los componentes de los dispositivos como los procesos de
calibraciéon y configuracion permiten tener como resultado un producto que responde a

las mas altas exigencias de diversas industrias.

Segmentacién enfocada a la diferenciacion

Una derivada del punto anterior es la segmentacion enfocada a la diferenciacion, la que
se traduce en que empresas como Intertechnology, buscan desarrollar un alto nivel de
relacionamiento con sus clientes dentro de lo cual se busca poder entender de mejor

manera la industria en la cual operan, lo que permite darle a la UEN las herramientas
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necesarias para desarrollar soluciones a la medida, asi como también proveer de un
servicio postventa altamente profesionalizado. Esto implica un muy alto grado de
especializacion que permite entender a fondo los requerimientos de la industria

ofreciendo soluciones reales a problemas reales.

Excelencia Operacional

La Excelencia operacional es el proceso mediante el cual se engloban las mejores
practicas, procesos y procedimientos de la UEN velando por la optimizacion de costos, el
uso de las mejores practicas empresariales el correcto aprovechamiento de los recursos
operacionales y financieros de la empresa; asi como también, el correcto uso de los
eslabones que operan en la cadena de suministro de la empresa, los cuales incluyen
acuerdos globales con empresas de servicios y subsidiarias, proporcionando una alta

trazabilidad en todo su proceso.

Relacionamiento estratégico con los distribuidores

Esta ventaja competitiva tiene que ver con el nivel de integracion que tiene La UEN con
los distintos distribuidores que operan a lo largo del mundo lo cual permite a la empresa
nutrirse del Know How de estas empresas que servirdA mas adelante para sustentar el
desarrollo del negocio en nuevos mercados e industrias. El alto nivel de entendimiento
del entorno que logra la Unidad de negocio se debe en gran parte a los canales de
comunicacion establecidos entre sus distribuidores y sus oficinas regionales, lo cual se
traduce claramente en una ventaja competitiva respecto al resto de los participantes del

mercado.

Posicionamiento de Marca

El posicionamiento de marca representa el lugar destacado que tiene la empresa en la
mente del consumidor, lo cual la favorece por encima de otras empresas y se destaca ya
sea por sus atributos o bien por su posicionamiento en el mercado. En el caso de
Intertechnology el posicionamiento de la marca se da en parte por un poco de ambas. Si
bien la empresa cuenta con afios en el mercado lo cual la ha sabido posicionar de manera
importante respecto al resto de los competidores también se tiene el grado de
diferenciacion de los productos y servicios que ofrece la UEN lo cual igualmente la han

sabido explotar de manera favorable.
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544 CANVAS

A continuacion, se expone el modelo CANVAS, desarrollado por Alexander Osterwalder (2009),
la cual es una herramienta para control de gestion ideada para analizar a fondo el modelo de
negocio de una empresa, por medio de la cual se busca visualizar la informacion relevante
relacionada con los clientes, la propuesta de valor, los canales de canales de distribucién, y
diversos aspectos que ayudan a entender de que manera funciona la organizacion, y explicando

de manera sencilla como es que la empresa obtiene sus ingresos.

Los autores Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, crearon el modelo CANVAS o Lienzo, con la
finalidad de analizar y crear modelos de negocio de manera simplificada. El modelo busca poder
visualizar de manera global a los principales aspectos que engloban al negocio y que ademas

tienen directa relacion con la propuesta de valor.

El modelo CANVAS, se usa para establecer una idea de negocio mas conceptual, que represente
de manera simplificada el modelo empresarial. Dentro de los principales aspectos que busca
cumplir la herramienta, se pueden mencionar: una mejor comprension respecto del concepto de
negocio traducido a una herramientas de indole visual; obtener un punto de vista mas amplio
respecto a los distintos enfoques que ofrece la empresa; tener una perspectiva de tipo comercial
con lo que es posible identificar los segmento de Clientes asi como su tipo de relacionamiento;
los distintos flujos de Ingresos; sus asociaciones estratégicas (aliados claves); la propuesta de
Valor; los canales de distribucion; los recursos y las actividades claves; como también la
estructura de costos de la empresa. En resumen, la herramienta ofrece un analisis estratégico

gue permite integrar un conjunto de elementos que ofrecen una vision mas abierta del negocio.

A continuacion, en el Diagrama 3, denominado CANVAS, se desarrolla un esquema que permitira
tener un mejor entendimiento del modelo de negocio que ofrece la UEN, donde se definen los
recursos claves con que cuenta la Empresa que permiten definir la estrategia de la empresa,

para luego analizar en detalle cada punto que ha sido considerado.
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Business Model Canvas

ohe ave A gade

a) DESARROLLO DE

a) PROVEEDORES DE | PRODUCTOS Y SERVICIOS
PARTES Y REPUESTOS b) ASOCIACIONES
b) PROVEEDORES DE ESTRATEGICAS
SERVICIOS LOGISTICOS c) INTEGRACION Y
) DISTRIBUIDORES Y DESARROLLO
ASOCIADOS COLABORADORES
d) APERTURA NUEVOS
MERCADOS

Recursos Clave

a) POSICIONAMIENTO DE
MARCA
b) FABRICAS E
INSTALACIONES
¢) ACTIVOS CIRCULANTES
d) KNOW HOW

Diagrama 3: CANVAS

INTERTECHNOLOGY

a) PRODUCTOS A LA MEDIDA
SEGUN NECESIDADES DEL CLIENTE.
b) ENTREGA EN 48 HORAS O
MENOS
(NIVEL DE SERVICIO: 95%)

c) ALTOS ESTANDARES
DE CALIDAD

a) INFRAESTRUCTURA (25%)
b) SERVICIOS LOGISTICOS (15%)

B2B (BUSINESS TO BUSINESS)
COLABORACION DIRECTA EN PROVEER
SOLUCIONES A PROBLEMAS ESPECIFICOS TANTO
PARA LA EMPRESA COMO TAMBIEN CON FOCO
EN LA INDUSTRIA.

Canales de Distribucion

a) VENTA EN PLAZA
b) EQUIPOS COMERCIALES
c) DISTRIBUIDORES
d) LICITACIONES

a) EMPRESAS ARMACEUTICAS
b) ESTUDISO CLINICOS
¢ ) EXPORTADORES
d) OPERADORES LOGISTICOS
e) PRODCUTORES DE
ALIMENTOS
f) EMPRESAS INDUSTRIALES

Flujos de Ingresos
a) INGRESOS POR CONCEPTO DE VENTA DE EQUIPO (75%)
b) ARRIENDOS & SERVICIOS ESPECIALES (5%)

c) REBATE DISTRIBUIDORES (20%)

¢) ACTIVOS CURCULANTES & CAPITAL DE TRABAJO (35%)
d) INVESTIGACION Y DESARROLLO (25%)

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacién, se detallan punto a punto los recursos identificados en el Diagrama 3 (CANVAS):

Propuesta de Valor

La propuesta de valor est4 centrada principalmente en prestar informacion relevante, dar

apoyo y brindar trazabilidad a los diversos procesos que conforman la cadena de suministro

en industrias cuyas operaciones son criticas. La propuesta de valor se traduce en ser un

soporte a las empresas para las cuales su cadena de suministro es un punto clave en su

operacion, ofreciendo soluciones que la competencia no pueden proporcionar o bien ofrecer

de manera deficiente.
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La propuesta de valor busca ofrecer un producto y/o servicio diferenciado provisto a los
clientes en tiempo récord (48 horas una vez recibida la orden de compra por parte del cliente).
Las soluciones ofertadas tienen ademas la ventaja de contar con soporte profesional del mas
alto nivel, lo cual permite a los clientes tener asistencia las 24 horas los 365 dias del afio.

Adicionalmente la UEN cuenta con la particularidad de contar con un departamento de
Investigacion y desarrollo que esta enfocado en hacer cumplir los mas altos estandares de
calidad del mercado principalmente en tres puntos: adquisicion de materiales, partes y
repuestos de primera calidad; altos estandares de calidad en el proceso de produccion de los
equipos; y finalmente protocolos de alta exigencia en el proceso de configuracion, calibracion
y programacion de los equipos; ofertando de esta manera productos con niveles de falla casi
nulos, ademas de ser equipos que se ajustan de manera precisa a los requerimientos no solo

de cada industria, sino a los requerimientos de clientes en especifico.

e Segmento de Clientes

El segmento de cliente al cual apunta la UEN, es precisamente el referido a aquellas
empresas cuyas operaciones se basan en un excelente performance de su cadena de
suministro, es decir aguellas empresas que requieren por temas de inocuidad y de protocolos
enfocados en los mas altos estandares de calidad, la obtencién de un méaximo control y
visibilidad en la logistica de sus operaciones de almacenamiento y distribucion, para lo cual
en algunos casos se requiere la mantencion de la cadena de frio, como también lograr la
mantencion de ambientes con temperaturas y niveles de humedad controlados. Estas
empresas son principalmente Farmacéuticas, Laboratorios, Estudios clinicos, productores y/o

exportadores de productos de alimentos perecibles, etc.

e Canales de Distribuciéon

Los canales de distribucién en este sentido son los tradicionales, es decir, venta en plaza.
Dentro de este contexto en la mayoria de los casos corresponden a venta en las mismas
oficinas de Intertechnology, ahora bien, dependiendo de las condiciones contractuales
acordadas, la entrega de los productos puede llevarse a cabo eventualmente en un lugar u

en otro, sin embargo, cualquier costo de distribucion interna de los productos en venta, se
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suele cargar como costo adicional al cliente. Esta politica se debe a que la UEN busca no
tener que absorber costos que no correspondan estrictamente a lo acordado en los contratos
de suministro con los clientes a no ser que dentro del contrato de suministro se haya incluido
como parte del precio de venta, los costos de entrega en las dependencias del cliente. La
UEN también participa en licitaciones gubernamentales (B2G, o Business to Government),

sin embargo, este no es el core del negocio.

En casos excepcionales como sucede en el contexto de una negociaciébn con empresas
multinacionales en la cual se establecen acuerdos contractuales entre la UEN y todas las
oficinas del cliente a lo largo del mundo, se ha definido entrega de materiales en las bodegas
del cliente no obstante este tipo de medidas son aprobadas a nivel global dado el alto
volumen de compra de dispositivos por parte de algunos clientes (cuentas globales), en
donde el costo fijo de produccién permite ajustar el precio de venta final. Dicho ahorro se usa
para poder financiar las entregas en las dependencias de los clientes que apliquen en este

tipo de escenario.

En el caso de los distribuidores, estos operan como representantes de la marca
Intertechnology en paises donde la UEN aun no cuenta con operaciones propias. Bajo esta
figura la UEN proporciona toda la informacion al distribuidor, asi como la asistencia necesaria
por medio de los canales de comunicacién estandar habilitados por la UEN para el correcto

desempefio de la oficina externa en procesos de distribucién y de cadena de suministro.

En el caso de los distribuidores, las ventas también se llevan a cabo en plaza, sin embargo,
los productos son negociados para que los costos logisticos de distribucion puedan ser
cubiertos mediante el precio de transferencia (desde la fabrica hasta el punto de venta),

cumpliéndose finalmente la misma figura que el caso anterior.

e Tipo de Relacionamiento con Cliente

Dentro del contexto donde se lleva a cabo la operacion, el tipo de relacionamiento que se
llevan con los clientes, por norma general es B2B (Business to Business), es decir entre
empresas, y el motivo es basicamente porque la UEN ofrece soluciones a otras empresas,

Nno a personas.
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El relacionamiento con los clientes se lleva a cabo por medio del area comercial, asi como
también para efectos de servicios postventa, con el area de “Client Service” (Servicio al
Cliente), departamento que funciona basicamente como una plataforma que opera para
asistir al cliente frente a cualquier problema o duda que éste pueda tener ya sea para el
correcto uso de los dispositivos, como para cualquier duda respecto al funcionamiento de los
equipos o bien la trazabilidad en el proceso relacionado a la logistica de las cargas que estan

siendo ya sea almacenadas o transportadas.

Como antes mencionado, la empresa también opera en ocasiones bajo la figura de
relacionamiento B2G (Business to Government), es decir ventas corporativas bajo licitacion

gubernamental, lo cual permite acceder a licitaciones que suelen ser de muy altos volimenes.

El relacionamiento que se lleva a cabo tiene por finalidad establecer una colaboracion directa
con los clientes, proceso en el cual se desarrollan estudios e investigaciones que apuntan a

ofrecer el desarrollo de una solucion relacionada a la cadena de suministro.

e Fuentes de Ingreso

La principal fuente de ingreso se da por la comercializacion de equipos (75%), esta es
basicamente la principal actividad econdmica que lleva a cabo la empresa; fabricacion,
distribucién y venta (en plaza) de equipos de medicién de temperatura y humedad lo cual
corresponde a su giro comercial y representa la principal fuente de ingresos operacionales

inherentes de la actividad que lleva a cabo la UEN.

Hay otra division de la empresa que en menor medida aporta al resultado operacional (EBIT),
en la cual se efectiian mediciones asistidas por técnico de la UEN, sin embargo, la venta de

estos productos y/o servicios solo cubren el 5% de los ingresos totales de La Empresa.

También existen formas de ingreso indirectos traducidos en ahorro en costos variables, en
los cuales se ha establecido contratos con aquellos clientes que mantienen altos volumenes
de compra de productos, en los cuales se aplican “rebates” por equipos retornados (usados),
lo cual permite el reciclaje de dispositivos y la reutilizacion de “partes y piezas, y por

consiguiente reducir costos en la fabricacién de algunos items.

Finalmente, la venta por medio de distribuidores, donde aun cuando los volimenes de venta

son considerables por medio del canal regular, bajo esta figura la UEN solo percibe el 20%

pag. 108



de sus utilidades (respecto al total) ya que hay un margen importante de utilidades que pasa
al bolsillo del distribuidor local. El uso de distribuidores tiene una doble perspectiva en el
negocio por una parte permite a la UEN posicionarse en nuevos mercados e industrias y por
otra parte permite a la UEN acceder a economias de escala por lo volimenes que se fabrican
considerando a los distribuidores lo cuya permite reducir costos fijos, haciendo més eficiente

el precio unitario obtenido por unidad fabricada.

e Recursos Claves

Los recursos claves que considera la UEN, sera analizados a continuacion en el siguiente

apartado:

v' Posicionamiento de Marca: La marca es posiblemente el activo intangible mas importante

de la UEN, ya que por su trayectoria, gran calidad de sus productos, asi como también
por el alto nivel de profesionalismo de los departamentos que dan soporte a los clientes,
Intertechnology se ha vuelto lider en el disefio, fabricacién, distribucion y venta de equipos
de medicién y control medioambiental de cargas, dando visibilidad y fiabilidad a las
empresas cuya cadena de suministro es un activo clave en su operacion.

Como se ha mencionado anteriormente la UEN pertenece a un grupo de empresas
multinacionales que forman parte de un Holding de renombre mundial, lo cual implica que
aun cuando la UEN cuenta con un posicionamiento de marca importante por si sola, el
hecho de pertenecer a una multinacional, le permite tener ain mas peso en relacién al
resto de las empresas que participan en el mercado como también le permite poder

acceder a nuevos mercados referentes a empresas relacionadas.

v Fabricas e Instalaciéon (Activos fijos): Estos recursos son imprescindibles ya que dan

soporte a la operacion, en el proceso de disefio, fabricacion, distribucion y venta de
productos. Las 3 fabricas ubicadas en Alemania, en India y en China con las que se
cuentan, garantizan la disponibilidad de productos abasteciendo a las distintas
subsidiarias que conforman a la empresa. Asimismo, las instalaciones como oficinas y
bodegas permiten igualmente llevar a cabo las operaciones de coordinacion, distribucion,
comercializacion, etc.

Asimismo, la empresa cuenta con 2 centros de distribucién en China y en Europa que

funcionan dentro de zona franca, lo cual permite efectuar operaciones de Cross Docking
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facilitando el proceso de distribucién a las distintas subsidiarias a lo largo de todo el
mundo, como también reduciendo los costos de almacenaje en los nodos de distribucion.
Dentro de los activos fijos, se consideran distintas maquinarias, infraestructura y demases
gue no pueden ser detalladas o cuantificadas en el presente proyecto por temas de
confidencialidad.

Activos Circulantes: Estan referidos a todo stock de insumos y partes, Inventarios

productos en proceso, Inventarios productos terminados; asi como también productos
para desecho, reciclaje, etc.

Los activos circulantes, conforman en su totalidad un inventario mensual del orden de los
USD$ 90 MM (cifra aproximada / referencial), lo cual contempla tanto productos en
inventario final, productos en proceso, como partes y piezas destinadas a ser
ensambladas para su posterior comercializacion. El activo circulante mensual antes
detallado considera tanto stock promedio valorado en bodega, en fabrica como en las
subsidiarias. También se consideran como recursos claves el capital de trabajo necesario

para financiar la operacion.

Know How: Se definira el “Know How”, como aquel activo intangible de la UEN, que es
aplicable tanto en la parte estratégica de la empresa, como también en la parte operativa
y técnica de la operacion. Para el area de Investigacion y Desarrollo, el termino tiene
quizas un significado un poco mas extenso, ya que considera todo el conocimiento de los
mercados en base a los cuales se desarrollan soluciones a la medida vale decir ya no se
trata solo de conocimiento estandarizado, sino que una serie de informacion que permite
ofrecer soluciones a la medida bajo los mas altos estan dares de calidad del mercado.

El know how también considera el capital intelectual relacionado a la inteligencia de
negocio, a las estrategias establecidas que permiten proyectar la operacién no solo al
corto plazo, sino también en el mediano y el largo plazo, donde se incluyen los
stakeholders de manera transversal, considerando empresas de servicio, proveedores

estratégicos, colaboradores, etc.
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Relaciones Claves

Las relaciones claves tienen que ver principalmente con 3 grupos:

v' Proveedores de Partes y repuestos: Son principalmente fabricantes de partes y repuestos

cuyos estandares cumplen con los requerimientos de la UEN. Son considerandos
proveedores estratégicos, ya que ademas de manejarse dentro de los requerimientos
técnicos de la UEN, manejan los volimenes necesarios, asi como también, cumplen con
las normas de calidad y certificaciones exigibles por el corporativo.

Dentro de los proveedores de partes y repuestos también interactian los disefiadores y
el area intelectual de dichos proveedores, que colaboran con la UEN de manera de poder
adaptar sus productos a los requerimientos de la unidad de negocio.

Proveedores de Servicios Logisticos: Otro proveedor estratégico esta definido por

aquellos proveedores que hacen posible que los bienes producidos por la UEN lleguen
en tiempo y forma a las distintas subsidiarias, para lo cual el grupo al cual pertenece la
UEN firma a nivel global contratos por servicios de tipo logistico lo cuales cumplen con
las condiciones técnicas del corporativo, asi como también cumplen con preferencias en
costos y cupos lo cuales son negociados a nivel de grupo.

Los proveedores logisticos estan conformados principalmente por Navieras, Freight
Forwarders, empresas de transporte locales, almacenes de carga general, almacenes
aduaneros y otros.

Es importante recalcar que los proveedores que responden a contratos globales,
principalmente Navieras y Transitarios (Freight Forwarders), contemplan firma de
contratos no solo con la UEN ay sus subsidiarias, sino que también con las empresas
relacionadas pertenecientes al grupo, con lo cual se pueden obtener tanto economias de

escala como también economias de alcance.

Distribuidores y Asociados: Los distribuidores son la cara visible de la empresa en

aqguellas localidades en las cuales no se cuenta con oficina propia, por cuanto son los
partners que la UEN cuenta para dar cumplimiento a la estrategia de la empresa, bajo la
cual se busca seguir creciendo y aumentando el share market. Los distribuidores deben
cumplir con las mismas condiciones que las oficinas que pertenecen a la UEN ya que sin

ser una franquicia, si existen exigencias establecidas que deben ser cumplidas de manera
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transversal, por cuanto estan sujetos a los lineamientos que el corporativo define para
sus oficinas en el extranjero.

Son precisamente los Distribuidores y Asociados las empresas que funcionan como
plataforma para poder extender las operaciones de la UEN a otros mercados e industrias,

de alli su relevancia.

Estructura de Costos
La estructura de costos esta dada principalmente en base a 4 hitos:

Infraestructura (25%): Considera todos los gastos y costos que implican, mantener en
funcionamiento tanto al corporativo como a las subsidiarias, dentro de los cuales se

encuentran los gastos discrecionales, arriendos, etc.

Servicios Logisticos (15%): Corresponde a todos aquellos costos relacionados a la
distribucion y almacenaje de los productos que se distribuyen al rededor del mundo. En

promedio estos costos oscilan entre USD$ 1,5 MM a USD$ 2 MM mensualmente.

Activo Circulante y Capital de Trabajo (35%): Considera todo el capital destinado a la

fabricacion de productos y tenencia de inventarios.

Investigacién y Desarrollo (25%): Sin duda el mayor presupuesto en inversion
destinado por la empresa, el cual sirve para financiar proyectos nuevos, desarrollo de
prototipos, puesta en marcha de proyectos de innovacion, capacitacion de empleados,

etc.

Resolucion de Tensiones entre Stakeholders

Dentro de los principales conflictos que se pueden identificar en el relacionamiento entre

stakeholders, es precisamente en los altos costos fijos que se divisan en las fabricas de los

dispositivos que producen, distribuyen y venden en la empresa. Esto aplica tanto en la compra

de las partes y los repuestos donde en la medida que se negocian mayores volimenes y menor

namero de SKU(s), se pueden obtener economias de economias de escala; asi como también,
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se da la situacion que en la medida que se manejan producciones mas estandarizadas, es decir
se fabrican menos SKU en mayores volumenes por codigo, los costos fijos tienen a bajar, sin
embargo, una de las propuestas de valor de la UEN es precisamente ofrecer productos
diversificados y diferenciados que se ajusten de manera precisa a cada industria; y es
precisamente este uno de los grandes problemas cuando se busca efectuar produccion a
grandes escalas que permitan ofrecer mayores volumenes que ayuden al control de costos de

produccion.

Es importante aclarar que las tensiones entre los Stakeholders no son producto del modelo de
negocio, sino de los distintos incentivos e intereses inherentes a cada departamento a nivel
gerencial, ya que por ejemplo si la UEN mantiene altos niveles de inventario esto favorece a que
el departamento comercial pueda tener disponibilidad de productos a todo evento, pero a su vez
afecta negativamente al departamento de finanzas por el hecho de tener capital inmovilizado, lo
cual representa un costo de oportunidad relevante ya que podria haber destinado el capital de
trabajo para otro tipo de operaciones mas rentables. En conclusion, se puede inferir que las
tensiones que se dan entre los stakeholders no es resultante del modelo de negocio, sino que

aplica a distintos tipos de empresa, ya sean productoras, distribuidoras, etc.
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CAPITULO 6. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Aun cuando hay diversas empresas que interactian en la industria de los monitores de
temperatura y realizan diversos esfuerzos por desarrollar una estrategia sélida, es comun que
producto de una débil cultura organizacional, dichos esfuerzos no sean sistematicos, lo cual se
traduce en que el despliegue de la estrategia se vuelva un proceso ineficiente respecto a la

planeacion de la misma, asi como también respecto al correcto uso de los recursos.

En el caso de la UEN en estudio, la disposicion de diversos recursos a nivel global (a nivel
de grupo) y junto a un plan de accién de tipo operacional llevado a cabo de manera conjunta a
otras unidades de negocio, la innovacion y el uso de modelos de control de calidad han permitido
obtener respuestas rapidas y flexibles, (Prahalad y Hamel, 1990), permitiendo desarrollar
soluciones aplicables no solo en una UEN, sino también replicables en otros modelos de negocio
dentro del mismo grupo. No obstante, lo explicado anteriormente, el estudio en cuestion busca
poder definir un concepto propio, el cual, habiendo ya establecido el mapa estratégico, como
también habiendo desarrollado los principales conceptos del plan de negocio por medio del
modelo CANVAS, (Osterwalder, 2009) en conjunto con las areas estratégicas se busca
establecer responsabilidades, funciones y proyectos que apunten al mejoramiento y a la

optimizacion de los procesos claves destinados al desarrollo de la estrategia.

La gestion estratégica es un proceso de circulo cerrado en el que cada parte influye en los demas,
donde el proceso de desarrollo de la estrategia comienza primeramente con el andlisis y la
formulacion de la estrategia, para posteriormente traducir dicho proyecto mediante la
construccion de mapas estratégicos, asi como también estableciendo indicadores con lo cual se
procedera finalmente con el desarrollo del plan, instancia donde se establecera iniciativas
estratégicas, se revisa el plan de financiamiento o STRATEX, y finalmente se definen
responsabilidades dentro del proceso (Kaplan y Norton, 2008).

Existiendo recursos dentro de la organizacion y entendiendo a nivel generacion los
alineamientos estratégicos propuestos por el corporativo, el principal proceso a considerar al
momento de llevar a cabo el despliegue de la estrategia es el proceso de alineacion y motivacion
de los colaboradores, para lo cual Kaplan y Norton (2008) establecen tres procesos destinados
a llevar a cabo el proceso de alineamiento. Por una parte, se tiene la alineacion de las unidades
de negocio, proceso destinado a la creacién de sinergias dentro de la organizacion,

posteriormente se tiene la alineacion de las unidades de soporte lo cual busca crear apoyo en

pag. 114



las &reas criticas de la UEN cifiéndose a las directrices establecidas a nivel corporativo para
finalmente establecer planes motivacionales en los colaboradores, proceso en el cual se busca
principalmente alinear los objetivos e intereses de los empleados respecto a los objetivos e

intereses de la empresa.

En el presente apartado, se desarrollardn aspectos calves tales como la explicacion del modelo
de negocio, asi como también se expondran aquellos departamentos que tiene una mayor
incidencia en el desarrollo de la UEN. Finalmente se expondra el tipo de relacionamiento que
existe entre las Dimensiones del modelo y los Atributos de la Propuesta de Valor.

6.1. Modelo de Negocio

Segun Thompson et al (2012), el modelo de negocio es el esquema que la administracion sigue
para entregar un producto o servicio valioso a los clientes en una forma que genere los ingresos
suficientes para cubrir los costos y dejar una utilidad atractiva, es decir, es la forma en que la
administracion relata como la estrategia permitird ganar dinero, donde los dos elementos
cruciales del modelos de negocio son por una parte su propuesta de valor para el cliente y por
otra parte la formula como obtendrd las utilidades. Dicho en otras palabras, el modelo de negocio

establece la l6gica econémica para ganar dinero en una compafia, segln sea su estrategia.

Antes de llegar a establecer la manera como se despliega la estrategia es importante definir el
modelo de negocio a fin de poder explicar de qué manera se representa la organizacion mediante
los principales conceptos plasmados en la propuesta de valor que para efectos practicos se
entendera como la estrategia que maximiza la demanda a través de la configuracion 6ptima de
la oferta. En otras palabras, un modelo de negocio describira el modo en que una organizacion

crea, distribuye y captura la atencion de un segmento de mercado (Osterwalder, 2013).

Un modelo de negocio retine los métodos y estrategias de los que se vale una empresa para
enriquecerse. Es bajo esta estructura donde define su producto la manera en que éste beneficia
a sus clientes, definiendo la manera como llega a ellos y los fideliza. El modelo de negocio de la
UEN en estudio se centra en dar visibilidad a la cadena de suministro de sus clientes, proceso
en el cual la UEN ofrece una serie de datos de caracter estratégicos, los cuales permiten
establecer las condiciones idéneas mediante las cuales los bienes son almacenados y

transportados.
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Quizéas uno de los puntos relevantes que caben exponer en el presente proyecto es explicar de
gue manera se relaciona el modelo de negocio con la propuesta de valor. El modelo de negocio
segun Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005) es una herramienta conceptual que contiene un
conjunto de elementos y sus relaciones y que nos permite expresar la I6gica de negocio de una

empresa especifica.

Cifnéndonos bajo la definicibn antes expuesta, se puede entender el concepto de modelo de
negocios (para la UEN) como aquel que permite a la empresa sacar partido de sus ventajas
competitivas de manera de desarrollar productos que permitan a la UEN reinventarse y reajustar
de manera constante la curva de valor de sus productos por medio de la innovacion. Explicado
lo anterior se expone que la propuesta de valor considera todos aquellos aspectos que son
relevantes para el cliente y por tanto inciden en su decision de compra del mismo, para lo cual
aspectos tales como contar con productos que no fallan, obtener soluciones que cubren
transversalmente los mas altos estandares de calidad de las industrias mas exigentes y un

producto disponible a todo evento, explican de qué manera se concibe la empresa
A continuacion, se explicaran los atributos clave en referencia al punto antes expuesto

e Altos estandares de calidad, permiten crear niveles de certeza por parte del cliente
respecto a que su carga contara con los resguardos necesarios para ser entregada de
manera Optima, para lo cual el modelo de negocio considera que la empresa cuenta con
departamentos altamente especializados que a su vez cuentan con las competencias
necesarias que les permite regular los procesos de fabricacién, configuracion y
calibracion de los equipos. También los altos estandares de calidad, tiene relacion con la
facultad que tiene la UEN para adaptarse a los nuevos cambios tecnolégicos con lo cual
puede reinventarse tanto en sus productos y servicios como también en su procesos y
posibilidades de mejora. Es importante recalcar que dentro las actividades clave de la
UEN esté la de integracion y desarrollo de colaboradores la cual tiende por finalidad
profesionalizar a los diversos departamentos con lo cual le permita ajustarse a los

cambios que aplican en el mercado y las industrias.

e Entrega en 48 horas o menos significa en la préctica tener inventario a todo evento, para
lo cual se establecer procedimientos y asociaciones estratégicas que asi lo aseguren.
Como contratos marco con proveedores estratégicos que por una parte mantengan

inventarios de partes y piezas que cumplan con los mas altos estandares de calidad y
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gue aseguren un oportuno aprovisionamiento de materiales lo cual finalmente permita
cumplir con los planes de produccion y por consiguiente con la entrega oportuna de los
productos considerando un nivel de servicio del 95% es sin duda un aspecto fundamental
del modelo de negocio. También bajo esta perspectiva es importante resaltar que los
contratos marco con proveedores de servicios logisticos permiten que los procesos de
distribuciéon y aprovisionamiento de materiales se cumpla dentro de los mejores tiempos
posibles, asegurando que los inventarios estén disponibles en consecuencia al

cumplimiento de la propuesta de valor.

e Oferta de productos a la medida, implica que la UEN tiene la capacidad de ir adaptandose
constantemente a los cambios del mercado y las distintas industrias en las cuales opera.
Dentro del modelo de negocio se define como recurso clave el “Know How” necesario
para poder reinventar a la em presa las veces que sea hecesario, asi como también crear
mejoras que permitan reajustar una y otra vez la curva de aprendizaje, lo cual tiene
igualmente que ver con la integracion y desarrollo de colaboradores. La empresa cree
gue en la medida que sus colaboradores se sepan insertar a los distintos cambios del
mercado, la empresa podra adaptarse sin problemas a los nuevos desafios que se vayan

generando.

6.1.1 Funciones de las Gerencias Estratégicas de la UEN

Una manera de entender de mejor forma como opera la UEN es entender de qué manera
interactian los distintos departamentos definiendo sus principales objetivos dentro de La
Empresa, para lo cual a continuacion se revisan las funciones y objetivos de las principales
gerencias de la unidad de negocio en estudio: Gerencia de Operaciones; Gerencia de Supply

Chain; Gerencia de Investigacion y Desarrollo.

En la Tabla 21, se describen las principales funciones y atributos de cada gerencia cuyo rol es

estratégico respecto a los objetivos establecidos por el corporativo.
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Tabla 21: Funciones y Atribuciones Gerencias Estratégicas

Gerencia
Estratégica

Objetivo

Desarrollo del Concepto

1. Asegurar el cumplimiento oportuno en la entrega de
metriales, asi como la prestacién de servicios
complementarios para los clientes.

Uno de los puntos fundamentales de la propuesta de valor, dice relacién con la entrega
de materiales con un plazo de maximo 48 horas una vez puesta la orden de compra por
parte del cliente, lo cual implica un correcto uso de los tiempos operacionales en la
preparacién de pedidos.

2. Mantener control respecto a los costos operacionales,
permitiendo obtener precios competitivos en relacion al
resto de los participantes del mercado.

Gerencia de
Operaciones

El correcto uso de recursos, permite mantener un margen operacional (resultado
operacional o EBITDA) adecuado, respecto al presupuesto asignado al departamento, ya
que el mal uso de recursos finalmente va en desmedro de los ingresos de la empresa.

3. Llevar un control exaustivo respecto a la vida util de los
dispositivos, lo cual permite asegurar un optimo
performance de los termdgrafos, asegurando la calidad
esperada.

El adecuado control de la vida util, finalmente permite ofrecer productos que puedan
cumplir correctamente con los tiempos de funcionamiento y por ende, asegurar la
correcta visibilidad de la cadena de suministro de los clientes que prefieren los equipos
Intertechnology.

1. Mantener los niveles de Inventario necesarios para dar
cumplimiento a los requerimientos del departamento de
ventas evitando mermas por caducidad o costos por
inventario inmobilizado.

Cumplimiento en la disponibilidad de productos a todo evento, implica mantener stocks
que permitan cubrir cualquier desviacion de la demanda, pero a la vez evitar que los
altos niveles de inventario se traduzcan en mermas o altos costos financieros por falta
de rotacion.

2. Optimizar los procesos, con la finalidad de cumplir con
los tiempos de reposicidn, asi como también cumplir con
el presupuesto asignado al departamento de Supply Chain.

Gerenciade
Supply Chain

Aun cuando los niveles de inventarios y la planeacion de materiales se efectue de
manera correcta, una logistica ineficiente puede jugar de manera adversa restando
utilidad a la UEN por un incorrecto manejo de costos, como también incumpliendo con
las disponibilidad de producto con los clientes.

3. Serinterlocutor entre la fabricay el resto de las
gerencias estrategicas, facilitando la resolucion de
problemas respecto a no conformidades, asi como
también promoviendo la mejora continua de los procesos.

Siendo la cadena de suministro uno de los principales procesos que maneja la UEN, los
canales de comunicacion entre la fabricay las diversas gerencias que intervienen en la
operacion, pasan a ser recursos claves que permiten tanto retroalimentar a los diversos
departamento como tambien desarrollar soluciones rapidas y eficientes.

1. Establecer y mantener altos estandares de calidad que
permitan establecer una ventaja competitiva respecto a
los productos y servicios prestados por la UEN en relacion a
los estandares existentes en el mercado.

El sobrepecio que los clientes estan dispuestos a asumir al preferir los productos
Intertechnology, esta condicionado a los altos estandares de calidad que ofrene la UEN
asi como tambien el alto grado de especificidad de los productos y servicios ofertados.

2. Desarrollo de prototipos que respondan a los mas altos y
exigentes estandandares de calidad del mercado y que se
ajusten de manera precisa a los requerimientos y
necesidades de cada cliente en especifico.

Gerencia de
Investigacion y
Desarrollo (I + D)

Un punto importante en el desarrollo de la oferta de valor de la UEN dice relacién con
ofrecer soluciones adhocraticas a cada industria, y mas especificamente a cada tipo de
cliente, y es en este punto donde el desarrollo de soluciones "anilo al dedo" ofrecen
una forma de diferenciacion importante respecto al resto de las empresas.

3. Manejo de no conformidades, asi como mantener el
control de calidad de productos que se distribuyen desde
la fabrica al resto del mundo.

Dentro del canal de comunicacién, mediante el cual los clientes establecen sus
consultas y reclamos, la gerencia de | + D ofrece mejoras continuas, que permiten
solucionary ofrecer perfeccionamiento a los procesos logisticos de diversas industrias,
lo cual permite a las UEN ofrecer soluciones reales a problemas reales.

Fuente: Elaboracion Propia

En consecuencia, con el modelo de lienzo que se ha expuesto anteriormente en el cual se

establecieron los puntos claves que definen el modelo de negocio de la UEN, se pueden

identificar 4 aristas principales en base a las cuales se establecieron los drivers centrados en

bloques, que definen el contexto, los recursos, objetivos, asi como aspectos claves del negocio.

Las aristas principales son:
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Infraestructura

Dentro de este concepto se definen aquellos recursos con que cuenta la UEN dispone
para establecer sus operaciones definiendo ventajas competitivas con el resto de los
actores del mercado. Los recursos tanto tangibles como intangibles estan referidos

principalmente a los socios estratégicos, recursos técnicos, know how, etc.

Oferta

Este punto esta referido principalmente a la oferta de valor de la UEN la cual se ha
establecido en base a los atributos claves de la UEN por lo cual por consiguiente las
variables elegidas como ejes deben reflejar enfoques clave para la oferta de valor a los
consumidores y exponer grandes diferencias en cémo los rivales se ubican para
competir en el mercado (Thompson et al, 2012). Las variables definidas como ejes se

definen a continuacion:

v" Productos diferenciados de alta calidad a precios de mercado

\

Disponibilidad a todo evento
v Desarrollo continuo de mejoras e innovaciones al servicio de cada industria o

cliente en especifico.

Clientes

Dentro del bloque Clientes, se explica el tipo de relacionamiento que tiene la UEN con
sus clientes, lo cual a su vez define en consecuencia el tipo de canal de distribucién a
usar en sus operaciones. El tipo de relacionamiento, B2B (Empresa a Empresa) tiene
que ver principalmente con el uso y tipo de prestacion que ofrece la UEN la cual tiene
por objetivo ofrecer visibilidad a la cadena de suministro de las empresas de diversos

tipos de industrias facilitando su operacion.

Modelo Econémico

El modelo econémico busca entender por una parte el modo de financiamiento de la
UEN, asi como también los centros de responsabilidad y los tipos de ingresos con los
cuales se cuentan. Dentro de la estructura de costos de definen aquellos que tiene
relacion directa con el desarrollo, fabricacion y distribucion de los productos en la UEN,
mientras que en los tipos de ingresos se pueden identificar principalmente 2, por una

parte, se tiene los ingresos obtenidos mediante operacién Inter-compafiia (transfer price
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a clientes internos) y, por otra parte, los ingresos percibidos por la venta de productos a
clientes externos.

A continuacion, en el Diagrama 4 denominado Modelo de Negocio, se establece una
formulacion de tipo causa y efecto, que busca explicar desde otra perspectiva como los
diferentes aspectos inciden en el desarrollo del modelo de negocio. A continuacién, en
el Diagrama 4, se expone de manera grafica las distintas variantes que constituyen al

modelo de lienzo que se ha expuesto anteriormente.

Diagrama 4: Modelo de Negocio

INFRAESTRUCTURA OFERTA CLIENTE
[ Economias de Escala S . [ Elrelacionamiento es de empresaa
Eficiencia operacional reduce altos incial te (B2B
— . costos en Investigacié & Desarrollo empresa‘prlnmpa m.en e (B2B),
- Proveedores & | Economias de Alcance . . . ) estableciendo relaciones de largo plazo
o (econoimia transferida a clientes) Relaciones )
Asociaciones -~ E> con los (contratos) enfocada en la mejora
Estartégicas Licencias y Cttos Exclusivos Clientes continua. No obstante lo anterior,
Relaciones i
- L ) . |:> Productos diferenciados disefiados tambien en algunos cas.os sellevana
Clave | Recursos Técnicos diferenciados para industrias especificas cabo contratos esporadicos con el
’ | gobiernolocal de cada pais (B2G).
- Socios estratégicos 'K How (M do Local) o ibilidad de Product r
— istribuidores . . istribucion por medio de oficinas
(Distribuid ) now How (Mercado Loca |sp§>n| i |da | e io ucLos | Distribucid dio de ofici
7 manteniendo Inventario Loca .
ropias.
L Recursos e Inversion Externa prop
Eficiencia en canales de Canales de ] VENTA EN PLAZA
comunicacién permiten un E> Distribucion Venta por medio de Distribuidores
E> desarrollo eficiente de soluciones externos autorizados
alamedida de cada indistria
MODELO ECONOMICO
ESTRUCTURA DE COSTOS CENTRO DE RESPONSABILIDAD FLUJO DE INGRESOS
+/ COSTOS LOGISTICOS +/ Centro de Costo "Rebate" (Distribucién de equipos a otras
subsidiarias (Precio de Transferencia
«/ COSTO OPERACIONALES « Centro de Costo Tipo de ( )
Ingreso
«/ COSTO POR INSUMOS Y MATERIALES « Centro de Costo Ingreso Operacional por venta a clientes
o COSTO DE INVESTIGACION Y DESARR  Centro de Gastos

Discrecionales
Fuente: Elaboracion Propia
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En el diagrama antes expuesto, operan principalmente las 3 gerencias estratégicas

Gerencia de Supply Chain (Infraestructura)

Encargada de gestionar las contrataciones de la empresa (Proveedores estratégicos);
como también velar por la correcta distribucién de sus productos tanto en las oficinas
propias como también hacia distribuidores.

Asimismo, es la gerencia responsable por velar para que el proceso de produccion de
los dispositivos se realice en los tiempos y niveles de calidad requeridos es decir es la
Gerencia encargada de supervisar los procesos productivos de la fabrica.
Adicionalmente, la Gerencia de Supply Chain es la encargada de mantener los
inventarios adecuados que permitan posteriormente a la gerencia de operaciones

disponer del material suficiente para poder preparar los pedidos (Clientes / Oferta).

Gerencia de Investigacion y Desarrollo (Oferta)

Esta gerencia es la encargada de implementar nuevos proyectos y desarrollar productos
diferenciados para cada industria / cliente es decir la gerencia de Investigacion vy
Desarrollo es la encargada de mantener una oferta diferenciada respecto al resto de los

actores del mercado, redireccionando la curva de aprendizaje de la UEN.

Gerencia de Operaciones (Clientes)

La Gerencia de Operaciones ademas de preparar los pedidos en los tiempos que
requieren las ordenes que se van recibiendo por parte de los clientes, es la encargada
de generar el feedback necesario respecto a la experiencia del cliente por medio de su
departamento de Client Service, el cual sirve como plataforma informativa al servicio de

la gerencia comercial (eficiencia en los canales de comunicacion).
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6.1.2 Flujo de actividades y Partes Interesadas

La rentabilidad de la empresa tiene relacion directa con un conjunto de determinaciones que
toma el corporativo (principalmente), el cual por una parte establece el curso de la actual
estrategia la cual a su vez puede ser modificada mantenida o cambiada por otra totalmente
diferente como también puede determinar la forma como se usan los recursos con los que se

disponen.

El flujo de actividades en la UEN nace inicialmente desde la gerencia corporativa, como un
conjunto de medidas que desde un principio tienen por finalidad determinar actividades claves
tales como planificacion, presupuesto, revision / renovacion / modificacién de contratos con
proveedores estratégicos, revision de nuevas adquisiciones, evaluacién de nuevas industrias y
mercados a los cuales se apunta, etc. Todo considerando no solo una Unidad de Negocio, sino
gue el conjunto de empresas que conforman el grupo con la finalidad de poder aprovechar tanto
economias de escala como economias de alcance entre las distintas UEN.

En el Diagrama 5 denominada Modelo de Negocio se pueden identificar los actores
fundamentales en el proceso de planeacién y desarrollo de la estrategia de la UEN, junto con el
grupo de actividades relevantes que dichos actores estan involucrados. Asimismo, se ha
denominado el diagrama como modelo de negocio ya que expone de manera simplificada (en
relacién al CANVAS) las principales actividades que se llevan a cabo a nivel de departamento,
lo cual ayuda a entender la interrelacion entre Stakeholders, Shareholders y las Oficinas
Centrales (corporativo) de Empresas Intertechnology, dado que el CANVAS se enfoca
principalmente a aquellos aspectos que repercuten en los principales procesos del negocio,
mientras que el diagrama a continuacion busca establecer las actividades relevantes que inciden
en el desarrollo de cada grupo de interés, detallando en ello las actividades y responsabilidades

mas relevantes que les atafien.
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Diagrama 5: Modelo de Negocio

OFICINAS CENTRALES INTERTECHNOLOGY SHAREHOLDERS / DIRECTORIO

+ Presupuesto Global + Nuevas Inversiones y Proyectos

7

ACTORES & ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

+ Negociacién contratos Globales + Nuevas adquisiciones (Distribuidores asociados)

+ Revisidn / Desarrollo de la Estrategia + Andlisis Retorno de la Invedrsion periodo

+ Plan de Financiamiento Operacional / Estratégico _

+ Plan de desarrollo nuevos productos /servicios

+ Proveedores de Partes y Piezas
+ Forecast (Proyecciones) Ventas anuales / Plan Comercial

+ Fabricas

+ Plan de Produccién Global

+ Proveedores servicios estrategicos

+ Plan de desarrollo colaboradores & contrataciones

+ Colaboradores y Asociados

Fuente: Elaboracion Propia

Oficinas Centrales Intertechnology

Si bien la UEN como unidad de negocios tiene integracion horizontal por ser una empresa de
indole tecnoldgica, ésta cuenta con el soporte del Refrigeration Co., la cual es una multinacional
gue cuenta con diversas unidades de negocio mediante las cuales la UEN establece acuerdos
globales que le permite acceder a Economias de Alcance (contratos globales de servicio) y

Economias de Escala (compra por volumenes).

Dentro de las principales responsabilidades que se llevan a cabo en las oficinas centrales, se

pueden mencionar las siguientes:

e Presupuesto Global: El presupuesto global es basicamente un plan que busca expresar

lo que el corporativo trata de realizar en respuesta al plan estratégico que se ha
establecido. El proceso busca ser integrador y coordinador considerando la totalidad de
las areas y sus unidades de negocio, abarcando las actividades de la empresa de tal
manera que cada una contribuya al cumplimiento de la estrategia, la cual sera llevada
a cabo por medio de las iniciativas estratégicas que permiten finalmente trazar el camino

a la implementacion exitosa de la estrategia donde se consideran los proyectos y
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operaciones de la UEN (Kaplan y Norton, 2008). EI STRATEX es basicamente el
presupuesto asignado a las diversas iniciativas y proyectos que apuntan a cubrir todos
aquellos gastos de indole estratégicos tales como por ejemplo el area de investigacion
y desarrollo.

Negociacion Contratos Globales: Estan referidos principalmente a acuerdos de largo

plazo que se celebran de manera centralizada con el fin de fijar las condiciones de oferta
0 propuesta para la adquisicion o suministro de repuestos, asi como también para la
prestacién de servicios que cumplan con una serie de condiciones y protocolos de
comun utilizacién para las Unidades de negocio y empresas relacionadas al grupo, para
lo cual se establece la determinacion de tarifas para la prestacion de manera anual

(principalmente).

Revision / Desarrollo de la Estrategia: Proceso en el cual se busca incluir y a la vez

generar interaccion con las distintas areas (principalmente con aquellas que se integran
de manera horizontal tales como la Gerencia de Investigacion y Desarrollo, Gerencia de
Supply Chain, etc.) de manera de promover un dialogo que permita dilucidar lo que se
debe perfeccionar o bien lo que debe ser cambiado respecto a la estrategia previamente
establecida.

La revision de la estrategia también busca poder dar participacion al resto de la plana
(no solo a nivel gerencial), ya que la empresa entiende (segun su filosofia) que las
buenas ideas pueden venir de cualquier parte.

Si bien el desarrollo de la estrategia es un proceso que se da de manera progresiva e
ininterrumpida, la evaluacion de los objetivos se revisas de manera anual, proceso en
el cual se efectlia una evaluacién de las distintas aristas del plan estratégico y en el cual
participan principalmente los departamentos claves.

La estrategia se basa principalmente en la apertura de nuevos mercados y el desarrollo
de nuevas industrias para lo cual se trabaja de la mano con la gerencia de cada filial
para realizar estudios de mercado y estudios de factibilidad que permitan entender las
necesidades del mercado, proceso que se coordina de manera vertical desde el

corporativo a las distintas unidades de negocio que conforman el grupo.

Plan de Financiamiento Operacional / Estratégico: El plan de financiamiento,

operacional tiene relacion directa con la estructura financiera de la UEN, mediante la
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cual se busca confrontar la liquidez de los activos (circulantes), asi como también los
niveles de exigibilidad de las fuentes de financiamiento con que cuenta la UEN.

La UEN cuenta con solvencia propia mediante la cual toda inversion local
(correspondiente a cada subsidiaria), puede ser financiada con su propio flujo de caja
(ingresos) cuyo vencimiento es acorde al periodo de recuperacion del activo. Lo anterior
se aplica a todo el balance de la empresa para medir el equilibrio completo entre activos
y fuentes de pasivo y patrimonio.

El plan de financiamiento operacional se establece localmente en cada subsidiaria
(pais), teniendo completa potestad sobre el uso de sus recursos, asi como en la toma
de decisiones respecto a las inversiones locales que permitan un uso adecuado de los
excedentes.

En lo que respecta al Financiamiento de la Estrategia, La planificacion financiera de la
estrategia es un proceso que constituye una tarea dificultosa ya que los objetivos de las
diversas UEN que conforman el grupo deben estar alineados entre si. Por otra parte, se
tiene que las distintas UEN que conforman al grupo se desenvuelve en un entorno
econdmico, politico y social altamente cambiante lo cual obliga a las UEN a una
constante redefinicion de sus estrategias cuyos esfuerzos se orientan entre otras cosas
a mantener los niveles de inventarios adecuados, a garantizar los niveles necesarios de
solvencia, a cumplir con los niveles de servicio comprometidos con los diversos clientes,
a ofrecer una oferta diferenciada que de respuestas precisas a problemas y necesidades
especificas; asimismo, se tiene que el proceso de planificacion presenta serias
debilidades asociadas fundamentalmente a las amenazas del entorno a lo cual la
estrategia debe saber adaptarse.

El desarrollo de la estrategia y la estructura del presupuesto estan relacionadas respecto
a su alcance ya que no se podria desarrollar un producto o servicio al mercado global
si una propuesta agresiva no tiene un financiamiento igual de agresivo, sobre todo en
un mercado tan diversificado como en el que interacttia la UEN. Esta relacion podria ser
exitosa en la medida que las iniciativas que se hayan definido para cumplir la estrategia
lleguen a transformarse en proyectos para lo cual podrian incluirse CAPEX (Capital
expenditure) en lo que respecta a una posible inversion referida a infraestructura, como
también asignacion de recursos para Investigacion y desarrollo.

El STRATEX o0 presupuesto de gastos estratégicos se desarrolla anualmente en
conjunto al presupuesto operacional destinado a cada linea de negocio, proceso en el

cual se consideran principalmente las siguientes areas e Iniciativas:
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- Investigacion y Desarrollo

- Contratos de Servicios (conforme a nuevos proyectos)
- Nuevas contrataciones

- CAPEX

- Portafolios de distintos negocios.

Plan de Desarrollo Nuevos Productos y Servicios: El desarrollo de nuevos productos

esta referido principalmente al desarrollo y al lanzamiento productos originales o bien a
la implementacion de mejoras a productos patentados ya existentes por medio de las
actividades y procesos efectuadas por el departamento de investigacion y desarrollo,
gue esta enfocado en la generacion de nuevas ideas y en la blusqueda sistematica de
mejoras para productos ya existentes. La Gerencia de Investigacion y Desarrollo
funciona de manera horizontal para todas las unidades de negocio es decir depende de
manera directa del corporativo y funciona como proveedor interno a las distintas

unidades de negocios que componen el grupo.

Forecast (Proyecciones) Ventas Anuales / Plan Comercial: El desarrollo del presupuesto

operacional (OPEX), el cual contempla principalmente costos de produccién y costos de
distribucion, depende principalmente de las proyecciones de la demanda provista por el
Departamento de Supply Chain en conjunto con las proyecciones de ventas
establecidas por el departamento comercial, la cual se basa en los contratos de
suministros que se han cerrado para el periodo anterior con los principales clientes a
nivel global. El forecast es basicamente el proceso que consiste en la estimacion vy el
andlisis de la demanda futura basédndose en la venta historica. La demanda futura de
los productos en la UEN viene condicionada por multiples factores en ocasiones dificiles
de determinar con exactitud dichos factores son principalmente factores exégenos tales
como el estado de la economia de cada pais donde interactia la UEN, la cuota de
mercado con que cuenta la unidad de negocios, la capacidad de respuesta y

financiamiento de la Unidad de Negocio, etc.

Plan de Produccién Global: El plan de produccion global, se basa principalmente en la

demanda proyectada por cada una de las UEN que componen al grupo empresarial. Si
bien el plan de produccion es un proceso que se desarrolla de manera continua y

sistematica, necesita recibir de manera constante informacién de las diversas
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subsidiarias, mercados e industrias, que le permitan desarrollar planes de
abastecimiento que contemplan la compra de partes, suministros, asi como también el
desarrollo continuo de un plan de produccion que permita al corporativo poder cumplir
la planificacion estimada para cada periodo, el cual corresponde usualmente a
trimestres (quarter). El plan de produccion es definido por el departamento de Supply
Chain a nivel global, y coordinado verticalmente con cada subsidiaria la cual provee el
forecast trimestral el que a su vez debera ser cumplido a través de un plan de
abastecimiento que contempla cantidades (volimenes) y fechas de entrega

preestablecidas.

e Plan de desarrollo Colaboradores y Contrataciones: Asi como es el caso del

departamento de Investigacion y desarrollo, como también caso del departamento de
Supply Chain que funcionan de manera horizontal desde el corporativo proporcionando
un servicio a los diversos clientes internos del grupo se tiene también al departamento
de Recursos Humanaos, que trabaja de manera regional, es decir, existe una gerencia
de RRHH para LATAM, para Asia, para Europa, etc., la cual responde a las necesidades
de contrataciones de los diversos colaboradores respondiendo a un perfil prestablecido
correspondiente a la UEN que requiere dicha contratacion. El departamento o gerencia
de RRHH también es la encargada de prestar capacitacion a los diversos colaboradores,
siempre a nivel regional de manera de desarrollar las competencias requeridas por cada

departamento.

Shareholders / Directorio

El directorio estd compuesto principalmente por accionistas / inversionistas y la plana mayor de
la alta gerencia, quienes cumplen con la funcién de cuidar, gestionar y administrar los bienes y
recursos de la organizacion, asi como también establecer los lineamientos estratégicos a las
diversas Unidades de Negocio con lo cual se busca liderar los equipos de trabajo tanto
localmente como de manera remota y asi alcanzar los fines y objetivos de definidos por el

corporativo.

Dentro de las principales atribuciones del directorio, se pueden mencionar:
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¢ Nuevas Inversiones y Proyectos: Este tipo de iniciativa tiene relacion directa con la

estrategia que ha sido trazada por la organizacion, para la cual se establece un
presupuesto y un plan de accion que en su inicio es establecido verticalmente, no
obstante, el desarrollo del mismo se lleva a cabo de manera independiente en cada
UEN.

¢ Nuevas adquisiciones (Distribuidores asociados): Como antes expuesto, la principal

estrategia de la UEN consiste en la apertura gradual de nuevos mercados, asi como
también la incursion en nuevas industrias que le permitan aumentar su cuota de
mercado, asi como también crecer de manera sostenible tanto por margen como por
volumen. Dicho crecimiento se da producto de la apertura de nuevos mercados el cual
se lleva a cabo de la mano de sus distribuidores autorizados que finalmente son los
encargados de aperturar las operaciones en paises o regiones en los cuales se esta
incursionando, y en donde no se maneja mayor informacion respecto a las normativas,
permisos y requisitos que se exigen para operar legalmente; distribuyendo de manera
exclusiva los productos de La Empresa.

e Analisis Retorno de la Inversion: El resultado econémico de inversiones que ha realizado

La Empresa se controla considerando principalmente el resultado operacional (EBIT)
para las filiales, y EBITDA para el corporativo, de manera de obtener una idea clara del
rendimiento operativo de las empresas, tanto a nivel global como por filiales, areas o
departamentos. Asimismo, se efectlian diversos indicadores tales como el ROI, el cual
refleja la diferencia entre el ingreso y la inversién, dividida por la inversion.

ROI = (Ingreso - Inversién) / Inversion. Este resultado da una cifra que indica el retorno
obtenido por la inversién y suele convertirse a porcentaje para analizar este retorno,
calculo que se lleva a cabo por subsidiaria, de maneras de evaluar si se ha cumplido o

no con las metas establecidas por el corporativo.

Principales Stakeholders

Los principales Stakeholders estan dados por todas aquellas partes interesadas que participan

directamente de la operacion, donde se pueden mencionar:
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Proveedores de Partes y piezas que corresponden a proveedores estratégicos los cuales
después de haber cumplido con una serie de requisitos y protocolos establecidos por el
corporativo operan de manera conjunta a las principales gerencias de manera transversal
de modo de crear valor en el proceso de cadena de suministro. También se busca crear
eficiencias en el proceso productivo mediante la reduccion de costos y en donde ademas
se busca obtener mejoras en el performance de los procesos generandose disminucion

en los riesgos inherentes a la cadena de suministro.

Las Fabricas son una pieza muy importante en la estrategia de la UEN ya que la calidad
y la productividad en ellas, son factores claves para la competitividad de las unidades de
negocio que conforman el grupo, las cuales mediante economias de escala y de alcance
en el proceso productivo favorecen a las distintas industrias y mercados que componen
la cartera de clientes a las que se les transmiten los ahorros obtenidos en dichas
negociaciones. Dentro de las claves que permite un alto nivel de eficiencia, esta el
permanente mapeo de los procesos que se llevan a cabo, donde se pueden verificar la
relacion de coste beneficio producto de una eficiente planeacién y disposicion de
recursos. Una cadena de suministro de alto rendimiento brinda eficiencia y capacidad de
respuesta a los clientes, por lo que estos obtienen lo que requieren, cuando y dénde lo
necesitan, de una manera que sea rentable para la organizacién y que contribuya a la

sustentabilidad de la cadena de suministro.

Proveedores Servicios Estratégicos corresponden al lado B en los procesos que
conforman la cadena de suministro dado que estan conformados principalmente por
proveedores de servicios logisticos tales como los Freight Forwarders, los Almacenes y
los operadores logisticos, que son responsables del proceso de almacenaje y distribucion
global desde las fabrica, y en donde se manejan tiempos acotados de entrega,
supeditados a un nivel de servicio establecido entre subsidiarias, SLI o Service Level
Agreement, que al igual que los altos estandares de calidad que se manejan en el proceso
productivo, pasan a ser un factor imprescindible para las distintas industrias que
demandan los monitores de temperatura en cumplimiento de los procesos de suministros

correspondientes a la cadena de abastecimiento de los clientes (sus empresas).

Colaboradores y Asociados, al igual que el resto de las partes interesadas o Stakeholders,

se ven afectadas por las acciones y decisiones tomadas por la empresa. Los
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colaboradores corresponden a un grupo de personas ideales para seguir procesos y
mantener la operacién en orden o bien aquellas personas que estan todo el tiempo
pensando y desarrollando nuevos proyectos de expansion y a la caza de oportunidades
gue favorezcan a la organizacién. Los colaboradores responden por otra parte a un
sistema de incentivos establecidos donde el pago del agente (colaborador) se deriva del
reparto 6ptimo del riesgo entre los participantes; en donde si la parte contratante
(principal) es neutral al riesgo, la eficiencia exige que el agente reciba un pago fijo por su
participacién en la relacion o contrato (Macho Stadler et al, 2005), no obstante lo anterior
el sistema de incentivos establecido, permite a los colaboradores (agentes) desarrollar

mejoras Yy ofrecer soluciones que responden a incentivos bien establecidos.

6.2 Analisis del modelo de negocio

El modelo de negocio se basa en una plataforma informatica que busca proveer de una completa
visibilidad a las operaciones logisticas y de cadena de suministro a una gran gama de clientes
pertenecientes a un muy diverso universo de industrias, a través de la venta y arriendo de equipos

de medicién de temperatura y humedad.

El modelo de negocio nace como respuesta a la necesidad de muchas empresas / industrias de
poder supervisar las condiciones en que sus productos son transportados / almacenados con la
finalidad de minimizar los riesgos de mermas o pérdidas generadas por las malas condiciones
ambientales en las cuales dichos productos se disponen cuando no existen controles que den

visibilidad a los distintos eslabones de la cadena de suministro.

6.2.1 Analisis de las Dimensiones del Modelo de negocio

Se entendera el concepto de “dimensiones del negocio” como las aristas a partir de las cuales
se debe evaluar la estrategia de la empresa (UEN), tomando como referencia el modelo de
negocio, el cual busca generar y desarrollar una serie de proyectos e iniciativas que apuntan

finalmente al cumplimiento de objetivos estratégicos de corto, mediano y largo plazo.
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En base a lo antes planteado y siguiendo la légica de Abell y Hammond (1990), para el presente

caso, se definira el modelo de negocio en base a tres dimensiones:

Grupo de los clientes (segmentos), el cual busca definir el perfil del mercado como
también identificar las diversas industrias que participan en él, de manera de poder
establecer los segmentos a partir de los cuales se busca desarrollar soluciones
especificas (adhocraticas) para cada cliente: estos grupos, son el punto de partida para
el cual se establecen una serie de estudios de factibilidad asi como también una
evaluacion respecto a los posibles distribuidores que cumplan las exigencias y estandares
establecidas por la UEN dentro de un mercado heterogéneo.

Asimismo, dentro de los diversos segmentos que existen en las regiones geograficas en
las cuales la UEN opera, se pueden identificar diversas regulaciones estandares de
calidad, exigencias gubernamentales, impuestos y un sinfin de barreras de entrada que
deben ser consideradas al momento de entrar a competir dentro de un mercado
determinado.

Dentro del contexto en el cual se desarrolla la UEN, se pueden identificar principalmente
3 segmentos: Life Science (Farmacéuticas y Estudios Clinicos); Productos alimenticios

(Food) y productos industriales.

Funcién del cliente la cual esta referida al desarrollo continuo de soluciones adhoc (a la
medida), que van mas alla de cada industria, mercado o de cada region en la cual la UEN
opera o busca desarrollarse, es decir van enfocadas a cada empresa de manera particular
| especifica, buscando cubrir las necesidades de éstas, abarcando hasta el mas minimo
detalle en los requerimientos que la empresa tenga; como también se busca entender las
necesidades de las industrias en las cuales la(s) empresa(s) opera(n) de manera de
ofrecer soluciones que puedan servir a mas de un solo cliente.

La funcion del cliente tiene que ver fundamentalmente con proveer informacion de manera
detallada y continua al departamento de investigacion y desarrollo gerencia la cual
funciona como una suerte de catalizador con la informacion recibida, la que es procesada
y estudiada con la finalidad de desarrollar de manera conjunta y de manera separada (a
la vez) soluciones a los requerimientos de ésta y de otras empresas pertenecientes a la
misma industria de tal forma de establecer patrones que puedan ser usadas en mas de

una empresa.
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En otras palabras, las empresas (clientes) ayudan a la UEN a responder preguntas tales
como: ¢a quién se atiende?, ¢qué necesidad se satisface? y ¢cémo se satisfacen las

funciones de los clientes?, etc.

e La dimensién tecnoldgica, tiene que ver con un conjunto de recursos con los que la UEN
cuenta los cuales son adecuados al procesamiento formativo que se busca llevar a cabo,
proceso en el cual se analizan las posibilidades y limitaciones que tiene la UEN respecto
a las herramientas con las que se cuenta y los objetivos que se buscan cumplir.

La dimension tecnoldgica apunta a establecer lineamientos que conduzcan a la creacién
de valor para los clientes, desarrollando mas y mejores soluciones que se ajusten a las
necesidades de sus clientes. La dimensidn tecnoldgica marca una ventaja competitiva
con respecto a aquellas empresas de la competencia que no cuenta con suficiente
infraestructura que les permita competir, razon por la cual la dimension tecnoldgica pasa
a ser una barrera de entrada para todos aquellos potenciales competidores que busquen

entrar a participar en el mercado.

6.2.2 Aportes alos logros de los objetivos de la UEN

Los objetivos de la UEN estan centrados en su estrategia expansionista que busca mantenerse
por medio de una serie de iniciativas que se establecen en base a la demanda proyectada, la
apertura de nuevos mercados e industrias y el desarrollo de nuevas soluciones, de manera de
minimizar la posibilidad de perder ventas por incapacidad de abastecimiento y a la vez maximizar
los ingresos de la UEN por medio del uso de sus ventajas competitivas (know how,

posicionamiento de marca, infraestructura, espaldas financieras, etc.).

Los aportes a los logros de los objetivos que se podrian destacar son los siguientes:

e Creacion de nuevos productos y servicios.

El proceso de creacion de nuevos productos y servicios, se lleva a cabo principalmente en el
ambito de los negocios relacionados a procesos de ingenieria de la mano de la Gerencia de

Investigacion y Desarrollo, y consiste en el proceso de desarrollar y efectuar mejoras a

pag. 132



productos para ser ofrecidos en los distintos mercados e industrias en los que la UEN opera.

Asimismo, hay dos aspectos que funcionan de manera paralela que estan involucrados en

este proceso: uno implica ingenieria de producto; el otro, analisis de mercado.

v

v

Ingenieria de Productos, tiene que ver principalmente con el proceso de disefio,
desarrollo, seleccion de materiales, cumplimiento de estandares de calidad,
construccién y transicién desde la etapa de prototipo hasta la fabricacién del producto
patentado, como también el disefio / desarrollo de componentes, partes mecanicas,
electronicas y de software. La ingenieria de producto considera el desarrollo tanto de
hardware (soporte fisico), de software (programas), como también el desarrollo del
nivel de adaptabilidad a plataformas 3G, 4G, 5G, etc., que corresponden a redes de
transmisiéon de datos que sean compatibles para el uso 6ptimo de los dispositivos que

se vayan a sacar al mercado.

Anélisis de mercado, proceso enfocado al estudio, evaluacion y procesamiento de
informacion que llevan a la UEN a determinar el tamafio de un mercado en particular
dentro de una industria, identificando factores clave como el valor del mercado, la
segmentaciéon de clientes, asi como también la identificacion habitos de compra en
los distintos nichos, comportamiento de la industria, evaluacion de la competencia,
cuotas de mercado a las que se puede acceder, el entorno econémico, las tendencias

del mercado y las regulaciones gubernamentales.

El principal aporte respecto a la creacion de nuevos productos y servicios esta en la apertura

a nuevos mercados y nuevas industrias en las cuales operar. En los ultimos afios la UEN ha

alcanzado un aumento sostenido en ventas del orden de 15%, gracias a la incursién de

nuevas industrias y apertura a nuevos mercados.

¢ Involucramiento de clientes existentes para generar compras repetidas y desarrollo de

productos que cubran requerimientos de més de un cliente o una industria.

Si bien es cierto que la UEN esta enfocada a ofrecer productos diferenciados y con soluciones

especificas para cada cliente, de manera paralela la UEN busca poder generar compras

repetidas considerando mas de un solo cliente para un producto en especifico lo cual le
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permite ahorrar costos por concepto de produccion en altos volimenes, asi como también
reduccion por concepto de costos de distribucion. Para hacer posible lo anterior se lleva a
cabo un registro de las caracteristicas de los dispositivos, asi como también la configuracion
de éstos, estableciendo numeros de parte especificos que consideran a mas de un solo
cliente. De esta manera se generan ordenes consolidadas lo cual permite ademas mantener

un stock que favorezca al proceso de reposicion de productos en tiempo récord.

La estrategia de compras repetidas ha permitido obtener una reduccion de costos de
produccion del orden del 8% y una reduccién por costos logisticos del orden del 10%; no
obstante, lo anterior, y en contraposicion de lo antes expuesto, esta misma medida ha
generado un aumento de costos por tenencia de inventario del orden del 5%.

e Expansion a nuevas ubicaciones.

Uno de los hitos relevantes en el plan de negocios de la UEN esta dado por la apertura a
nuevos mercados. Este proceso se lleva a cabo partiendo por la evaluacion de la factibilidad
del negocio, el estudio de las barreras de entrada, asi como también el entendimiento del
mercado, sus principales actores y de los clientes objetivo a los cuales se apunta. La apertura
a nuevos mercados se lleva a cabo por medio de asociaciones con agentes o representantes
autorizados los cuales comercializan de manera exclusiva los productos de la UEN proceso
en el cual al alcanzarse un cierto nivel de posicionamiento en el mercado donde operan los

distribuidores, la UEN compra la filial volviéndola una oficina propia.

El principal aporte de los ultimos 5 afios es la apertura de nuevos mercados en Asia y

Sudamérica.

e Expandir a nuevos mercados de clientes.

Los clientes que tiene que ver con los mercados a los cuales se busca expandir la UEN, se
relacionan principalmente con contrato globales firmados con empresas multinacionales.
Estos contratos son cerrados de manera centralizada por las oficinas generales de la UEN.
Asimismo, por medio de un estudio de factibilidad se evalldan permanentemente las diversas
industrias en las que participan de manera paralela los clientes con que cuenta la UEN, dentro
de las cuales cabe mencionar que muchas empresas cuentan con unidades de negocios

diversas, pertenecientes a industrias totalmente diferentes las cuales permiten a la UEN
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entrar a incursionar en nuevos negocios abriendo de esta manera un abanico extenso de

posibilidades existentes en el mercado.

El principal aporte que se obtuvo por la expansion de nuevos mercados de clientes con los
cuales ya se contaba con una relacién comercial, esta dado principalmente por la posibilidad
de desarrollar nuevas soluciones a nuevas industrias pertenecientes a las mismas
multinacionales con las cuales se opera. Esto ha permitido expandir la gama de posibilidades
de entrar a competir en nuevos negocios con nuevos clientes pertenecientes a tanto a nuevas

industrias como a nuevos mercados.

e Adquirir Otras Empresas.

Si bien la adquisicibn de empresas es una practica comin que tiene lugar cuando una
empresa compra parte del capital social de otra, con la intencibn de dominarla total o
parcialmente. En el caso de la UEN lo que se busca es poder en una primera instancia
establecer relaciones comerciales con distribuidores, proceso en el cual se busca aprender

tanto de la industria como del mercado en el cual se encuentra inserta la empresa asociada.

Una vez que el distribuidor ha obtenido la cuota de mercado deseada por la UEN y ha
cumplido con el nivel de crecimiento esperado en ventas de manera sostenible, se ofrece al
distribuidor una oferta por la totalidad de los activos de La Empresa, con lo cual se busca
adquirir la empresa estableciendo de esta manera un posicionamiento directo en el mercado

en el cual el distribuidor opera.

Dentro de los ultimos 10 afios, se han efectuado 4 adquisiciones de manera exitosa lo cual
ha permitido aperturar negocios a nuevas industrias dentro de los mercados en los cuales se
lograron adquirir las empresas distribuidoras en las cuales se habia establecido relacion.
Dichas adquisiciones permitieron un aumento de la cuota de mercado del 9%, permitiendo a

su vez un aumento en la rentabilidad del orden del 20%.

6.2.3 Relacion entre dimensiones del modelo y los atributos de la propuesta de valor.

Como antes se reviso en el punto 6.2.1 (Analisis de las Dimensiones del Modelo de negocio),
existen principalmente 3 dimensiones que definen el modelo de negocio de la UEN, (segmento

clientes, funcion clientes y dimension tecnolégica), los que obedecen principalmente al desarrollo
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continuo de soluciones a la medida para sus clientes. A continuacion, en la tabla 22 (Relacion
entre las Dimensiones del modelo y los Atributos de la Propuesta de Valor), se explica la relacion
entre ambos conceptos.

Tabla 22: Relacién entre las Dimensiones del modelo y los Atributos de la Propuesta de Valor

Dimensiones del Modelo | Atributos de la Propuesta de Valor i Relacién entre conceptos

Los productos adhocraticos nacen como una necesidad que proviene de segmentos
Producto Adhocratico especificos, cubriendo requerimientos propios de laindustria o modelo de negocio
al cual se atiende.

Los segmentos a los cuales atiende la UEN, caben bajo la clasificacion B2B (Business
Grupo de los clientes to Business), lo cual implica que las mismas empresas a las cuales se atiende,
Entrega en 48 horas o menos . ) o . )
(segmentos) deben cumplir con un nivel de servicio determinado, lo cual obligaala UEN a
diferenciarse en tiempos de entrega.
Dentro de las industrias en las cuales opera la UEN (estudios clinicos, laboratorios,
etc.) es indispensable tener perfecta trazabilidad respecto a las condiciones
ambientales en las cuales son transportados los productos, lo cual exige un nivel de
falla minimo o nulo de los dispositivos.
La principal funcion del cliente respecto al desarrollo estrtatégico de la UEN, esta
dado por la constante retroalimentacion que da respecto a las especificaciones y
requerimientos de laindustria, lo cual permite a la UEN desarrollar soluciones ala
medida para cada empresa (cliente).
El nivel de servcio establecido por la UEN, nace en respuesta a los requerimientos
definidos por los mismos clientes. Este estandar en los tiempos de respuesta, nace
como una ayuda al alineamiento en los procesos operacionales de las empresas a
las que se atiende.
El estandar de calidad de los productos, es resultado de varios afios de desarrollo
conjunto a diversas industrias a la cuales de atiende. La funcidn del cliente en este
caso es dar retroalimentacién a las mejoras que se efecttan en los dispositivos, asi
como tambien la evaluacién de prototipos.
El desarrollo tecnoldgico es uno de los principales hitos que han llevado ala UEN a
liderar el mercado, ya sea por la mejora en los componentes que permiten ofrecer
mejores productos, como en el desarrollo de redes que permiten una mayor
transferencia de datos y junto a esto el desarrollo de productos a la medida.
La dimensidn tecnolégica ha permitido también desarrollar procesos mas eficientes
que permiten ala UEN optimizar los tiempos de entrega, favoreciendo por una
parte el correcto uso de recursos, como también generando entregas a los clientes
en tiempos record.
El desarrollo tecnoldgico tambien ha permitido mejorar los prototipos que se han
ido desarrollando con el tiempo, aprovechando las nuevas tecnologias que
permiten dejar atras los antiguos modelos de producto e innovar de manera
permanente en cada una de las industrias en las cuales la UEN participa.
Fuente: Elaboracion Propia

Calidad del Producto

Producto Adhocratico

Funcidn del cliente Entrega en 48 horas o menos

Calidad del Producto

Producto Adhocratico

La dimensidn tecnoldégica  Entrega en 48 horas o menos

Calidad del Producto
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6.3

Andlisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

En el presente punto, se efectia una evaluacion general del modelo de negocio desde una

perspectiva rentable (econémica y social) y de manera consecutiva se propondran mejoras al

modelo con medidas especificas de mejora a los principales drivers que permitirian efectuar un

mejor retorno.

6.3.1

Andlisis del modelo actual bajo una mirada financiera

El modelo de negocio se basa principalmente en la fabricacion y distribucién de sus propios

productos usando 2 tipos de canales de distribucion:

Venta directa en plaza (Oficinas propias)

Venta a través de distribuidores autorizados

El proceso operacional parte con la definicion de un presupuesto anual que considera

principalmente 4 aristas las cuales cuentan con procesos perfectibles desde el punto de vista

operacional de manera de obtener una mejor rentabilidad de los cuales se mencionan a

continuacion:

Presupuesto en Activos, correspondientes principalmente a activos circulantes, de los
cuales se pueden identificar equipos, partes, piezas y repuestos para el armado,
reacondicionamiento y configurado de dispositivos. Estos activos tienen la ventaja de
contar con diversas certificaciones que cumplen con estandares internacionales
aplicables a las industrias y mercados en los cuales son comercializados.

Adicionalmente como antes mencionado la empresa cuenta con contratos de suministro
a nivel corporativo (de grupo), lo cual le permite obtener economias de alcance (economia
gue le permite optar a precios preferentes de manera conjunta al comprar grandes
volumenes de productos o contrataciones que se traduzcan en prestaciones a varias
empresa o unidades de negocio del grupo) como también obtener economias de escala
gue se derivan principalmente de la reduccion de los costos obtenidos del aumento de la
produccion (fabricacion) lo cual se da a su vez por la produccién en masa para varias

subsidiarias, proceso en el cual se han establecido fabricas donde la mano de obra es
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mas asequible y en donde las piezas y repuestos son adquiridas en localidades que
permiten acceder a precios mas competitivos.

Aun contando con las mayoria de las ventajas a las que puede acceder una empresa
multinacional, que ademas tiene un gran poder de negociacion lo cual le permite acceder
a créditos, descuentos importantes y mejores condiciones en general; la UEN muchas
veces debe lidiar con excesos de inventario para por una parte cubrir cualquier
requerimiento imprevisto que le permita cumplir con su propuestas de valor referida a la
entrega en 48 horas, y por otra parte, el hecho de ofrecer soluciones a la medida implica
en ocasiones tener inventario de productos con muy baja rotacion, los que pertenecen a
clientes especificos con los cuales la principal relacién comercial esta ligada a la venta

de otros productos de mayor volumen.

Presupuesto para distribuciéon de productos. Uno de los mas altos costos de tipo
operacional en los que incurre la UEN, es precisamente el costo de distribuir sus
productos desde sus fabricas hasta los puntos de venta, para lo cual dependiendo si el
requerimiento corresponde a una orden centrada dentro de un contrato marco o una venta
spot, serd el tipo de servicio de transporte que se toma.

Cuando se trata de una venta centrada dentro de un contrato de suministro en el cual se
ha establecido un forecast bajo el cual se desarrolla un plan de abastecimiento, el proceso
de distribucion se lleva a cabo mediante la mantencién de stock de acuerdo con una
politica de inventario preestablecida, donde a su vez el proceso de abastecimiento se
realiza por medio de la exportacion de contenedores (carga maritima) y en donde ademas
se ha establecido un precio que se mantendra por el periodo que dure el contrato la cual
permitira cumplir en tiempo y en forma los requerimientos definidos por el cliente. No
obstante, cuando se trata de abastecer ordenes de tipo Spot donde el precio se definira
de acuerdo a las condiciones que el mercado maneje en ese momento (del cierre del
acuerdo comercial), y en donde al no haber plan de abastecimiento preestablecido, se
obliga a la UEN a incurrir en altos costos de distribucion, dado que en muchas ocasiones
los productos requeridos por el cliente no se encuentran en existencia lo cual para poder
cumplir con un tiempo minimo de respuesta, se obliga a la UEN a efectuar el
abastecimiento por medio de carga aérea (servicio Courier), lo cual eleva

significativamente los costos operacionales, mermando el retorno esperado por la UEN.
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Presupuesto para Investigacion y Desarrollo. Investigacion y Desarrollo es sin duda
uno de los departamentos que cuenta con mayor presupuesto asignado, dada su
relevancia en el plan de accion de la UEN que va en relacion directa con la estrategia.
Segun se ha sefialado en el presente estudio la estrategia con la que funciona la empresa
es de indole expansionista lo cual implica que busca mantenerse un paso adelante de la
demanda proyectada, como también destinar recursos y tiempo al desarrollo continuo de
nuevos prototipos que permitan acceder a nuevas industrias y mercados minimizando
ademas la posibilidad de perder ventas por falta de capacidad.

La Gerencia de Investigacion y Desarrollo funciona principalmente bajo dos aristas, en
primer lugar, la arista relacionada al departamento de ingenieros que trabajan de la mano
con la gerencia comercial la cual provee la informacién necesaria relacionada a la
industria y el mercado, informacién (til para el desarrollo de las caracteristicas y
especificaciones con que deben contar los prototipos en los cuales se trabaja. En
segundo lugar, la gerencia de | + D destina la mayor parte de su presupuesto a cubrir los
siguientes gastos clasificados bajo Centro de Gastos Discrecionales:

Estudios y actividades de investigacion cientifica y de desarrollo tecnoldgico.
Desarrollo de partes y piezas componentes con proveedores especializados

Sueldos

AN

Desarrollo de proyectos especificos

La Gerencia de | + D la tiene como unidad funcional al departamento de calidad, el cual
se asegura del cumplimiento de los estandares normativos con los que deben cumplir los
productos que salen al mercado, efectuando trazabilidad a cualquier imperfeccion o

problema que se pueda dar en algun prototipo en fase de prueba.

El principal problema con que se cuenta en esta gerencia es la falta de control existente
(filtro) por parte de la gerencia corporativa aprobando proyectos dado que muchas veces
no se efectian los estudios de factibilidad pertinentes lo cual se traduce en que se
invierten grandes cantidades de dinero en proyectos inviables, ya sea porque los costos
de produccién son demasiado elevados lo cual deja a la UEN fuera de mercado de
manera automatica o bien porque la demanda de ciertos productos es tan baja que el
desarrollo de un dispositivo de esas caracteristicas, no tendra una salida al mercado que

justifique la inversién inicial.
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6.3.2

Presupuesto por Infraestructura, Infraestructura considera principalmente dos ambitos,
por una parte, todos los gastos y costos que implican, mantener en funcionamiento tanto
al corporativo como a las subsidiarias, dentro de los cuales se encuentran los gastos
discrecionales, arriendos, etc., y, por otra parte, lo que corresponde a los costos de
instalaciones para la produccion de sus productos.

El presupuesto en infraestructura es muchas veces un gasto que excede la asignacion
inicial, dado que la UEN adquiere en ocasiones de manera desmedida maquinaria y
activos fijos en general para sus fabricas, de manera de tener autonomia en el proceso
de produccién de los dispositivos que se ofrecen en el mercado, cuando podria
externalizar la fabricacion de aquellos productos mas estandarizados efectuando la
magquila de este tipo de productos con fabricas especializadas, proceso en el cual se
podria resguardar el “Know How” referente al proceso productivo, con contratos que

cuenten con clausulas de confidencialidad y exclusividad.

Mejoras que permitan capturar mayor rentabilidad (econdmica o social).

Si bien el margen operacional permite a la UEN efectuar desembolsos cubriendo los

requerimientos establecidos por sus gerencias se cree que con un mayor control en los procesos,

como también mejorando los canales de comunicacion entre departamentos y replanteando

algunos protocolos, podrian obtenerse mejores resultados operacionales.

A continuacién, se analiza(n) la(s) posible(s) mejoras aplicables a cada uno de los temas antes

expuestos en el punto 6.3.1

Presupuesto en Activos (circulantes), Como antes sefialado, el exceso de inventario
gue se genera al buscarse poder tener disponibilidad a todo evento, hace que por una
falta de control de la gerencia de operaciones no exista una regulaciéon que permita
discriminar los productos que tengan alta rotacién respecto a los que no la tienen. De lo
anterior, se ve la necesidad de poder establecer una suerte de politica discriminatoria
para aquellos clientes que cuenten con contrato de suministro (relacién comercial a largo
plazo), a los cuales se les podra ofrecer de manera excepcional la mantencion productos
de baja rotacidbn en cantidades controladas, que permitan reducir nivel de capital

inmovilizado cuyo costo oportunidad perjudica financieramente a la UEN. La propuesta
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ofrece mantener inventarios acotados para todos aquellos productos de baja rotacion,
para los cuales se lleve un control estadistico respecto a la salida de estos.

En la actualidad, el 25% del presupuesto asignado a la tenencia de inventario,
corresponde a la mantencién de inventario que no tiene salida periodica, de estos
productos que se mantienen en stock, se tiene una tasa de caducidad del 50%, lo cual se
traduce anualmente en pérdidas del orden de USD$ 500.000. La propuesta busca reducir
a la mitad los costos por perdida de producto y tenencia de inventario (capital

inmovilizado).

Presupuesto para distribucién de productos, En el contexto de ordenes de tipo Spot,
al no haber un plan de abastecimiento que permita mantener un inventario destinado a
cubrir los pedidos que surjan, esto obliga a la UEN a distribuir sus productos via servicio
de Courier lo cual encarece los costos de distribucién en aproximadamente un 30%

restando utilidad a la operacion.

El problema de fondo podria ser resuelto de dos maneras.

Por una parte, estableciendo regulaciones que establezcan un monto facturado minimo
con lo cual la UEN absorba el costo de flete ya que, de lo contrario sobre ese punto de
equilibrio, el extra-costo seria transferido al cliente. De acuerdo con el departamento de
pricing el monto facturado minimo por venta que permita a la UEN absorber los extra-
costos sin ello significar una merma importante, es USD$ 2.000.-

Por otra parte, estableciendo stocks minimos (en acuerdo con los clientes), con los cuales
se pueda manejar de mejor manera la tenencia de inventario y de esta manera no incurrir
en costos excesivos de transporte. Bajo esta perspectiva, cualquier pedido que provenga
de algun cliente nuevo o cliente potencial, no podria considerar inventario disponible, no
obstante, luego de establecer un estudio previo, se elucidd que el 70% de los pedidos
correspondientes a ordenes Spot, provienen de clientes que han requisado productos a
la UEN anteriormente al menos 1 vez, por cuanto con ello se esperaria una reduccion de
costos del orden del 45%, considerando un presupuesto mensual para tales efectos que
fluctua entre los USD$ 650.0000.- a los USD$ 1.000.000.-
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6.3.3

Presupuesto para Investigacion y Desarrollo, La falta de control existente respecto al
uso de fondos para desarrollo de prototipos, se puede solucionar compartiendo los costos
de desarrollo con los departamentos que hayan solicitado llevar a cabo el desarrollo del
proyecto; de esta manera, existird un doble filtro respecto a la aprobacién del proyecto;
es decir, por una parte la Gerencia de | + Dy por otra parte la Gerencia que haya solicitado

el prototipo (generalmente la Gerencia Comercial).

Presupuesto por Infraestructura, corresponde a una asignacién cuyo monto anual
fluctia entre los USD$ 20MM y los USD$ 22MM. Este presupuesto asignado tiene por
finalidad cubrir el proceso de maquila, el cual considera tanto los costos de mano de obra
como también la infraestructura (maquinaria de ensamblaje, repuestos, mantencion, etc.).
La alternativa que se propone es llevar a cabo la externalizacion del proceso de
maquilado, delegando aquellos dispositivos que se puedan fabricar en altos volimenes a
fabricas certificadas, con las cuales se puedan crear contratos de exclusividad,
considerando aquellas fabricas que cuenten con la certificacion y las acreditaciones
necesarias que les permita producir productos bajo los estandares requeridos.

La medida busca establecer las maquilas en paises donde la mano de obra sea de bajo
costo, pero a la vez que cumpla con altos estandares de calidad, de manera de adquirir
las partes y piezas en paises cuyos mercados e industrias sean mas competitivas,
siguiendo el modelo de economias de escala, pero disminuyendo los costos fijos de
produccion. ElI “Know How” referente al proceso productivo se llevaria a cabo con

contratos que cuenten con clausulas de confidencialidad y de exclusividad.

Métricas referentes a cada propuesta

Si bien las propuestas buscan mostrar un escenario alternativo en el cual por medio de proyectos
coordinados desde el corporativo permitan la reducciébn de costos, un punto importante a
considerar es que cada UEN cuenta con su contabilidad independiente, presupuesto y
financiamiento propio, por cuanto de llevarse a cabo estos proyectos, tendrian que ser apoyados
y coordinados desde las oficinas centrales con el Unico propdsito de llevar a cabo la negociacion

e implementacion de manera asistida, y asi poder obtener poder de negociacion tomado al
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corporativo como contraparte en el proceso con los proveedores. A continuacion, se revisa los

principales KPI asignados para el cumplimiento de cada propuesta

v" Optimizacién Presupuesto Activos (circulantes),

A continuacion, en la Tabla 23, se detallen los KPI que se estarian aplicando para el cumplimiento
de la iniciativa que tiene por finalidad optimizar el uso de presupuesto “en la adquisicién de

activos (dispositivos, piezas y partes) principalmente para la gestion del area de operaciones.

Tabla 23: Indicadores para Optimizacion de presupuesto activos circulantes

:Descripcion Periodo Departamento | Objetivo
Se busca dar mas salida a los 10 (SKU)
Aumento en . . .
- productos de baja rotacién, para lo cual se Gerencia
la Rotacién P . , . >6veces!{ Anualmente . 30%
. idestinaran incentivos al area comercial para Comercial Dar mayor
de Inventario . .
qgue den salida a estos productos. salida a los
Reduccién  {Efectuar un control exhaustivo que permita ) productos de
. . . L o Gerencia de o . .
porcentual deiidentificar los productos que estén proximos <10% Mensualmente Operaciones 40% baja rotacion
Mermas a su vencimiento para agilizar su salida P que sean de
Ajustar los niveles de inventario, lo cual mayor valor
Forecast ermita ajustar el stock disponible segun la Gerencia de comercial
P J,_ . . P ) g 295% Mensualmente . 30%
accuracy nueva politica de inventario que disponga la Supply Chain
__ Gerencia de SupplyChain B B i

Fuente: Elaboracién Pr0|_o-ia

v/ Meétricas para optimizacion de Presupuesto para distribucion de productos

A continuacion, en la Tabla 24, se evallan los indicadores claves destinados a evaluar el
desempefio en el uso de recursos por parte de la Gerencia de Supply Chain respecto a la
operacién en si es decir cuidar que los costos de distribucién no absorban la utilidad generada

en la comercializacion de los productos.
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Tabla 24: Indicadores para Optimizacion de presupuesto de distribucion

iDescripcién i Peridiocidad Departamento Objetivo
Monto de La iniciativa busca establecer un punto de
Facturacion iequilibrio en el cual se le permita a la UEN Por factura Gerencia
- aun . permia < USD$ 2.000 X ! 40%
minima por irecibir un margen de utilidad minimo por emitida Comercial
despacho operacion. (Monto minimo facturado) Evitar que los
costos de
Reduccion Ajustar los Stocks minimos de acuerdo a distribucién
la nueva politica de inventarios establecida < 20% (del Gerencia de absorban la
de Stocks . . . Mensualmente . 40% .
minimos por la Gerencia de Supply Chain (Niveles stock total) Supply Chain utilidad en la
de Stock items baja rotacién) comercializacion
.y de los productos
Revisién de {Aumentar el numero de acuerdos donde P
Contratos se estipule demanda de productos de Gerencia
) . P g . . P ) . =2 Mensualmente . 20%
con clientes ibaja rotacion bajo politicas de inventario Comercial
formalizados idefinidas entre la empresa y el cleinte

Fuente: Elaboracién Propia

v' Meétricas para optimizacién de Recursos para la Gerencia de Investigacion y

Desarrollo

La Tabla 25 se exponen los principales indicadores destinados a establecer control respecto al

uso de recursos con los que cuenta la Gerencia de Investigacion y Desarrollo (I + D).

Tabla 25: Indicadores para Optimizacion de Recursos par Gerencia de 1+D

K

juste de . )
A Ajustar el presupuesto destinado al
presupuesto )
. desarrollo de muestras para destinar <USD$ . .

destinado al Trimestral Corporativo 40%
fondos a desarrollo de proyectos que den 2.000.000

desarrollo de e
acceso a la UEN a nuevas indistrias

muestras

L Se busca establecer acuerdos con

Creacion de . i i Crear acuerdos entre
clientes que permitan transferir al . .

acuerdos con o K X clientes internos que

) solicitante un porcentaje del costo (50%) Gerencia de . -
clientes para i ) permitan una mejor
h correspondiente al desarrollo de un 22 Mensualmente Gerencia 30% iy

compartir costos A ) . regulacién en el control
prototipo, al menos que exista contrato de Comercial

en el desarrollo L ) - de recursos de la
suministro firmado para la produccién de .

de muestras . - Gderencioa de | + D
los dispositivos.
Desarrollar estudios de factibilidad

Desarrollo de respecto al desarrollo /lanzamiento de un Gerencia de

estudios de prototipo al mercado, de manera de =2 Semestral Investigacion y 30%

factibilidad asegurar en cierta forma que la inversion Desaerrollo (I1+D)
no pase a ser un costo undido

Fuente: Elaboracion Propia
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v' Métricas para la Optimizacién de Presupuesto para Infraestructura

En la Tabla 26, se exponen los principales indicadores que permiten crear control para la
evaluacion y destinacién de presupuesto que tiene que ver con la asignacion de dinero para la
adquisicion de activos fijos que seran destinados posteriormente a la produccién de bienes para

comercializar.

Tabla 26: Indicadores para Optimizacién de Presupuesto para Infraestructura

KPI ‘Descripcion i _ Peridiocidad | Departamento |

., Terciarizar la
empresas que Evaluacion de Empresas que cumpaln -

o ) produccion de los
cumplen con los con las certificaciones y estandares de 22 Semestral Corporativo 30% productos mas
estandares del calidad establecidos por el corporativo .

. estandarizados de
corporativo
~ e manera de enfocar los
. Evaluacion de factibilidad respecto a la
Estudios de - : . esfuerzos de la
- produccion externalizada, la cual debe 22 Semestral Corporativo 35%
Factibilidad . empresaen el
generar un margen minimo .
Ty desarrollo del negocio,
Definicion de .
Presupuesto que Evaluar costos del CAPEX de manera de ampliandolo a nuevas
P d . _1ajustar los costos destinados a la <10% Semestral Corporativo 35% industrias y a nuevos
logre una reduccion -, 0
del 10% produccién en un orden del 10% o mas mercados

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO 7. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA UEN

Dentro del siguiente capitulo, se procedera a definir y presentar los objetivos estratégicos junto
con los desempefios esperados y las iniciativas estratégicas para lograrlos; para lo cual se
desarrolla un Mapa estratégico junto a un CMI con la finalidad no solo para establecer indicadores
financieros y no financieros, sino que para también traducir la estrategia como un conjunto de
medidas vinculantes que definen los objetivos estratégicos de largo plazo, los mecanismos para
poder alcanzarlos. El establecimiento de metas, alineacién en la asignacion de recursos, asi
como las iniciativas estratégicas, son procesos criticos a la hora de definir los objetivos
estratégicos; seguidamente, el despliegue de la estrategia o que busca, es poder definir los
principales procesos (procesos clave) mediante los cuales se busca entregar valor a los clientes
contribuyendo de esta manera a la definicién de los procesos estratégicos, procesos en los
cuales de manera paralela se busca el involucramiento de los colaboradores para lograr mejoras
gue permitan finalmente el cumplimiento de los objetivos en los que se centra el plan estratégico
(Evans y Lindsay, 2018).

7.1 Mapa Estratégico

En el Diagrama 6 se expone el Mapa Estratégico de la UEN, en el cual se busca ofrecer una
vision global respecto a la situacion de la empresa. El Mapa estratégico, (Kaplan y Norton, 2008)
grafica las relaciones de causa y efecto identificando las areas criticas que deben ser atendidas
para el logro de los objetivos estratégicos y a su vez también busca resolver los problemas de
control de gestion referidos principalmente a la ineficiencia generadas en los canales de
comunicacion que ocupa el corporativo para transmitir los alineamientos estratégicos,

evidenciando la conexién con las situaciones identificadas anteriormente.
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Diagrama 6: Mapa Estratégico

AUMENTAR LA
RENTABILIDAD DEL

AUMENTAR LA
UTILIDAD

NEGOCIO OPERACIONAL
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Financiera AUMENTAR EL NIVEL DE
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MINIMIZAR COSTOS
OPERACIONALES EN RELACION

DEL NEGOCIO
ALVOLUMEN DE PRODUCCION

CUMPLIR CON ENTREGAS
EN 48 HORAS O MENOS

DESARROLLAR
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CLIENTE

OFRECER ALTOS
ESTANDARES DE CALIDAD

GESTIONAR BARAR CONTRATOS MARCC
PROCESOS DE ON PROVEEDORES DE PAR
PRODUCCION PIEZA R OS LG O
ESTABLECER A D DO A ol\'[o ASD
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DISTRIBUIDORES
GESTION COMERCIAL EN
PLAZA

DESARROLLAR Y LANZAR
NUEVOS PRODUCTOS

GESTIONAR PROCESO
CONSIDERANDO LOS MAS ASEGURAR
DE ALMACENAMIENTO
ALTOS ESTANDARES DE DISPONIBILIDAD DE Y LOGISTICA
CALIDAD (I + D) PRODUCTOS
GESTIONAR PERSONAL
TENER CAPACITADO EN TODAS MANEJAR SISTEMAS DE
Perspectiva de DISPONIBILIDAD LAS AREAS INFORMACION
Aprendizaje y DE INSUMOSy ACTUALIZADOS
Crecimiento DE PIEZAS CONTAR CON DISPONIBILIDAD
DE INFRAESTRUCTURA Y
EQUIPOS
E R

EIES AUMENTAR LA CUOTA DE MERCADO

ESTRATEGICOS GENERAR MEJORA CONTINUA

Fuente: Elaboracién Propia
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El mapa estratégico busca mostrar la situacion de la empresa bajo cuatro perspectivas,
conocimientos y aprendizaje, mercado y clientes, procesos internos, y financiera. Estas distintas
aristas estan centradas en el desarrollo de la estrategia por medio de una relacién causa — efecto
entre los objetivos trazados.

v' Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva busca desarrollar 4 aspectos fundamentales por una parte esta el
programa de capacitacion destinado a desarrollar y perfeccionar habilidades de los
colaboradores; por otra parte esta la disponibilidad de infraestructura y equipos que esta
referida a la destinacion de recursos para el desarrollo operacional de la UEN; también
esta la Disponibilidad de Insumos y Piezas, la cual se enfoca basicamente en el correcto
manejo de la Logistica In-Bound (cadena de suministro); y finalmente se tiene los
sistemas de Informacién actualizados los cuales estan constituidos principalmente con
los softwares y hardwares que permiten a la UEN establecer trazabilidad en los diversos

procesos (operacionales, logisticos, financieros, contables, etc.).

v Procesos Internos

Los procesos internos de la IUEN estan dados por todos aquellos procedimientos criticos
gue inciden de manera directa en el desarrollo de la estrategia. Dentro de estos procesos
se consideran los principales departamentos involucrados en aquellas actividades
encargadas de dar valor agregado a la empresa es decir aquellos departamentos
involucrados directamente en la propuesta de valor, entre los cuales se encuentra la
Gerencia de | + D la cual esta encargada del desarrollo de nuevos productos; también se
cuenta con el departamento de Operaciones, encargado de gestionar la produccion de
los dispositivos; asimismo el departamento de Supply Chain encargado entre otras cosas
del abastecimiento, el almacenamiento y del proceso logistico propio de la cadena de
suministro y finalmente el departamento comercial encargado de la gestion directa con
los clientes proceso en el cual adicionalmente se establece el enlace mediante el cual se
recogen las necesidades y requerimientos de los clientes, lo cual ayuda al desarrollo de

los productos y politicas comerciales.
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Dentro de los procesos internos es igualmente importante destacar lo fundamental
respecto al proceso de adquisicion de partes y piezas que cumplan con altos estandares
de calidad y con las certificaciones respectivas en marcio de los contratos firmados con
proveedores estratégicos, ya que por medio de ello se puede cumplir en parte con los
altos estdndares de calidad que han sido comprometidos en la oferta de valor, e
igualmente importante recalcarla importancia de los contratos globales que permiten a la

UEN acceder a condiciones preferenciales respecto a los servicios contratados.

Finalmente, la asociacion estratégica con los distribuidores autorizados, permiten a la
UEN abrirse camino tanto en nuevas industrias como en nuevos mercados, haciendo
posible obtener un aumento del volumen de venta que permita cumplir con el incremento

esperado en la rentabilidad del negocio.

Perspectiva de Cliente

La perspectiva de Cliente esta relacionada principalmente con la propuesta de valor de la
UEN, la cual a su vez esta centrada en tres hitos principalmente: Oferta de productos a la
medida de cada industria / mercado; Entrega de Productos en tiempo récord; y

cumplimiento de altos estandares de calidad.

Las propuestas de valor, estan interrelacionadas directamente con la perspectiva
financiera, la cual busca poder reflejar las perspectivas de crecimiento y mejor

rentabilidad.

La propuesta de desarrollo de productos viene directamente relacionada con el
departamento de Investigacion y desarrollo, el cual estd enfocado en cumplir dos puntos
relevantes; por una parte, el desarrollo de soluciones a la medida de cada cliente y por
otro lado el cumplimiento de altos estdndares de calidad demandados por los altos
protocolos establecidos por industrias, como por ejemplo la farmacéutica, estudios

clinicos, laboratorios, alimentos, etc.

También se tiene la propuesta de valor enfocada en la entrega en tiempo récord,
propuesta impulsada principalmente por el departamento de Supply Chain el cual procura
por una parte gestionar la disponibilidad de insumos y partes para poder llevar a cabo la

produccion, y por otra parte proporcionar la informacion necesaria a la planta de
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produccién para llevar a cabo los pedidos consolidados de las distintas subsidiarias que

conforman la UEN.

Los altos estandares de Calidad son posiblemente el principal motivo que lleva a los
clientes de la UEN pagar un sobrecosto respecto al precio establecido en el mercado, son
precisamente los altos estandares de calidad que cumplen tanto los procesos, protocolos,
como los materiales en insumos usando en la fabricacibn de sus productos donde
diversas entidades certificadoras respaldan su trabajo, tales como; National Institute of
Standards and Technology (NIST®), ISO 9001:2015, CE Mark, BRC, ISO 50001.

Lo anterior impulsa a la UEN trabajar en bajo altos estandartes de calidad que permiten
a la unidad de negocio optimizar procesos, facilitar los eslabones de la cadena de
suministro, generar protocolos que impulsen a las fabricas a trabajar bajo estandartes de
excelencia operacional, lo que finalmente permiten a la UEN minimizar costos
operacionales en relacion al volumen de produccion y asimismo aumentar la rentabilidad

por medio de la generaciéon de un mayor margen de ganancia.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera es uno de los principales focos tanto de los inversionistas como
de los altos directivos de la empresa, en ella se ha establecido crecer de manera
sostenida entre un 15% a un 20% anual, para lo cual se ha definido como foco principal
el desarrollo de una estrategia expansionista centrada en la apertura de nuevos
mercados, asi como en el desarrollo de nuevas industrias en las cuales ofrecer soluciones

especificas para las distintas empresas.
Dentro de la perspectiva financiera se pueden encontrar cuatro aristas principalmente:

Aumento de Ingresos por Ventas del Negocio, Referida a las ventas y contratos
negociados con clientes preexistente en los mercados en los cuales ya se cuenta con
operaciones. El desarrollo de esta arista esta supeditado al sharemarket con que cuenta
la empresa, sin ello excluir a los nuevos negocios los cuales estan centrados en la
expansion de las operaciones tanto a nuevos mercados como también a nuevas

industrias.
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v Aumento de la rentabilidad de negocio. El aumento de la rentabilidad tiene que
principalmente con la optimizacion de procesos, el potenciamiento de los distintos
departamentos claves con los que cuenta la UEN y otros. También tiene que ver con el
cumplimiento de los atributos claves, lo cual permite a la UEN como una empresa

diferenciada.

v" Minimizar Costos Operacionales en relacion a los volimenes de Produccion, tiene
gue ver con la capacidad de la UEN en funcionar bajo excelencia operacional, lo cual se
traduce en efectuar un uso apropiado y éptimo de los recursos de la empresa, lo cual
pasa principalmente con un correcto alineamiento de los distintos departamentos

respecto a la estrategia establecida por el corporativo.

v Aumento de la Utilidad Operacional, tiene que ver principalmente con el punto antes
tratado sin embargo éste Ultimo tiene que ver también con la capacidad de la UEN de
obtener economias de escala y economias de alcance por cuanto también esta
relacionado con los acuerdos globales que suscribe la UEN a nivel Grupo (Multinacional),
lo cual le permite obtener precios y condiciones preferenciales respecto al mercado.

En resumen, se puede inferir que los recursos y actividades claves antes detalladas buscan
alinearse respecto a la estrategia definida por el corporativo, proceso en el cual por una parte se
hace inclusién de los colaboradores, se desarrollan planes operacionales por departamento, se
designan encargados externos que puedan obtener una perspectiva diferente respecto a los
procesos que se realizan en los distintos departamentos, y finalmente se busca crear cultura

corporativa que busca obtener un mayor compromiso por parte de los colaboradores.

7.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El CMI que se muestra en la Tabla 27, se traduce como una herramienta de control de gestion
gue expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio, mas alla de los indicadores
financieros. Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la Vision y la Estrategia de una
Organizacion, contemplando la actuacién de la Organizacion desde cuatro perspectivas: La
Financiera, La del Cliente, La de Proceso Interno y la de Formacién y Conocimiento (Kaplan y
Norton, 2008).
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PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA CLIENTE

PERSPECTIVA PROCESOS

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y

CONOCIMIENTO

A continuacién, en la Tabla 27 se expone el Cuadro de Mando Integral (CMI), en complemento

de lo antes expuesto

Tabla 27: Cuadro de Mando Integral

1 . TIPO DE . INICIATIVA
| OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADOR CONCEPTO METRICAS FRECUENCIA META OBIJETIVO
| INDICADOR ESTRATEGICA
iAumentar la Rentabilidad RESULTADO Maximizacién re'ntabi.lidad sobre el ROE (Beneficio obtenido — Patrimonio) x 100 Anual 0% Medir No Aplica
del Negocio Patrimonio Patrimonio Ingresos
TH R A=USDS$ "
Aumentar la Utilidad RESULTADO Aumento del EBITDA con respecto al {Variacién EBIITDA T2 con respecto a B ficio B Exol 160 (T2)- B ficio B Exol ion (T Anual 5.000.000 Medir No Aplica
o R fio anterior EBITDA T [(Beneficio Bruto Explotacion (T2)- Beneficio Bruto Explotacion (T1)] /’\nua‘les Ingresos p
Aumen.tar la Utilidad RESULTADO Volu.men de Venta d? Nuevo§ Variacion Volumen de Venta.Tz PxQ)T. x100 Trimestral 1% Medir No Aplica
Operacional Negocios respecto al afio anterior respecto a T1 (Nuevos Negocios) (PxQ)T1 Ingresos
Control sobi de utilidad Variacién M de Utilidad ( ili i
Aumentar la Rentabilidad B ontrol ?O re margen de utili a.en ariacion Margen de Utilidad segun (Ut|||dad Operacmnal (Tz) /ventas (Tz)) ) Medir )
o N ageet DESEMPENO Negocios regulares respecto afio Volumen de Venta T2 respectoa T1 . . Mensual 15% Ingresos No Aplica
i anterior (Negocios Regulares) - ((Utilidad Operacional (T1) / Ventas (T1))
Aumentar la Utilidad Costos de logistica en relacion al Porcentaje de rendimdiento Costos (Z Costos Logisticos) x 100 i .
. RESULTADO L Mensual 15% Medir Costos No Aplica
Operacional volumen de venta Logisticos x Volumen de venta (P X Q)
| Cumplir con entrega en 48 RESULTADO Namero de Unidades procesadas por Optimizacién tiempos de (Numero Unidades Procesadas) Diarias 100.000 Medir
 horas 0 menos hora procesamiento de pedidos (Horas trabajadas) : Desempefio
i0 i i Aumento volumen de venta en g imi
Ofrecer altos estandares V?I_U,racmn de c?m#,’d mediante u , Vol venta (2 Volumen venta productos certificados) _ Medir Dar cumplimiento a
de calidad RESULTADO | medicién en la variacion del volumen | relacién a mejoras y cumplimiento Trimestral >25% Inaresos la propuesta de valor
call re
de venta de estandares de calidad (PxQ)x 100 N dadaalos clientes
Desarrollar de Productos a Medicién en avance respecto a Porcentaje de proyectos de I+D que (Proyectos que cumplen con avance esperado—TotaI Proyectos en Medir
| la medida segin DESEMPERNO | lanzamiento de Nuevos productos de | cumplen con sus grados de avances Anual 275% Desempefio
necesidades del cliente acuerdo a lo presupuestado esperados desarrollo) /TOtaI Proyectos en Desarrollo x 100 P
| Gestion Comercial en RESULTADO | CONtrol respecto ala gestién de casos | Porcentaje de casos cerrados cerrados (£ Numero de casos atendidos Clientes ) x 100 Vensual Sos% Medir  |Mejorar percepcion
por reclamo de clientes repecto al total de reclamos recibidos Total Reclamos = Desempefio |de clientes
C idad di duccidn diari . s i . -
_ - ) apacidad de producaion diaria (2 Tiempo fabricacién una unidad de produccién)' x 100 Medir
DESEMPENO | Medicion de la Capacidad Instalada (medicién porcentual produccion ) ) ) . Mensual 295% b _
estion en procesos de unitaria Numero de Horas disponibles (dia) esempefio
roduccion _
Medicién beneficio sobre Maquinaria ROA [Activos No Corrientes Beneficio Neto) x 100 Medir
RESULTADO Instalaci ducti i Magquinarias)] N . Anual 25% | Controlar procesos
e Instalaciones productivas(activos) (Maquinarias) Activos Fijos ngresos que permitan
Politicas en la optimizacion de P . eficientar costos
Optimizacién d t Costos Logisticos Cargas consolidadas) x 100 X
estionar Procesos de RESULTADO procesos logisticos destinados a la Cms‘j_;?:;:zz c:rC:: (DZZ?JOS) ( 8 T _g_ i _l Mensual 20% Medir Costos operacionales
1 il I
; reduccion de costos operacionales gas (p Costos Logisticos logistica carga suelta
Precision de Prondstico en relacién a
ogistica < Control niveles de inventario i 3 Forecast - Demanda Real) x 100
e DESEMPENO on Sr: E;V:oi:caitl Z\;e:roadn;c::ri‘z:mos demanda solicitada por Depto de ( ) Mensual 85% Medir Costos
8 Produccion Demanda Real
}Desarrol\ary Lanzar
i duct AccederaN
nue\{os productos . Cumplimiento Programa de desarrollo{Numero de Lanzamientos logrados en Numero de Proyectos en Curso x 100 Medir cee efa uevas
considerando los mas RESULTADO e Innovacian un afio (Ratio de Desarrollo) N Anual 75% Desempefio Industriay nuevos
| altos estandares de Lanzamiento Logrado P Mercados
}calidad
1 . .
G | to de | Pi : N B A I
| Tener disponibilidad de umpHmIento de Insumos y FIezas | 1. oo borcentual de cumplimiento Materiales Disponibles en Bodega x 100 _ seguraria
|nsumos v Piezas RESULTADO para produccién sin retrasos ni BOM (Bill of Material) mensual ' N L Mensual 85% Medir Costos {produccion necesaria
y tiempos muertos Listado de Materiales produccién mes mensual
ti P | o .
estionarFersona ! Porcentaje de empleados capacitados |Porcentaje de cumplimiento para Plan Capacitaciones Cumplidas) x 100 Medir | Formary cualificara
apacitado en todas las DESEMPENO ) e Anual 95% N
de manera exitosa de Capacitacion Capacitaciones Planificadas Desempefio colaboradores
ontar con disponibilidad L, . o . . . Asegurar el
- Control en Mantencion de Plantay | Porcentaje de cumplimiento Planes Mantenciones Cumplidas) x 100 Medir ) N
e Infraestructuray DESEMPENO Equipos de Mantencion N . Anual 95% Desempefio funcionamiento de la
quip Mantenciones Planificadas P Infraestructura
. - Mejorar canales de
Porcentaje de cumplimiento respecto comunicacin asi
Manejar sistemas de DESEMPERO aplan de Mantencién e Porcentaje de cumplimiento en (Implementaciones Cumplidas) x 100 Anual 5% Medir omo también I
informacién actualizados Implementacion sistemas de relacion a planificacion Implementaciones Planificadas ; Desempefio

informacion

trasabilidad en los
procesos

Fuente: Elaboracion Propia
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El cuadro de mando integral, se conecta principalmente a los objetivos de las gerencias que tiene
una fuerte relacion con el desarrollo de la estrategia, en donde los esfuerzos de los distintos de
parametros se alinean en base a los ejes fundamentales como son el Aumento en la Cuota de
Mercado y Generar mejora continua. El aumento de la cuota de mercado tiene interrelacion
directa con el Aumento de la Rentabilidad de negocio y por su parte la generacion de mejora

continua tiene relacion directa con el aumento de la utilidad operacional.

De manera de poder entrar en detalle de los alcances de la presente herramientas a continuacion,
se procede a explicar las distintas perspectivas insertas en el CMI.

7.2.1 Perspectiva Financiera

Dentro de la perspectiva financiera del Cuadro de Mano Integral, destacan los siguientes puntos

relevantes:

v' Maximizacién de la Rentabilidad sobre el Patrimonio (Aumentar la Rentabilidad del
Negocio). La medida est4 centrada en controlar el beneficio o utilidad obtenida
basandose en el Patrimonio (aportes) en donde la inyeccion de capital se va evaluando
de manera permanente por los shareholders en base a los nuevos proyectos de inversion
gue vayan surgiendo tales como la implementacion de nuevas lineas de negocios
desarrollo de nuevos modelos y prototipos, apertura de operaciones a huevos mercados
y/o industrias. Esta medida se evalla en base al STRATEX (Strategic Expenditure) el
cual a su vez considera tanto los gastos de OPEX o gastos operacionales (Operational

Expenditures) como de CAPEX o gastos de capital (Capital Expenditure).

v" Aumento del EBITDA con respecto al afio anterior (Aumentar la Utilidad
Operacional). La rentabilidad operacional busca ser evaluada por medio de la variacion
existente en el resultado operacional entre el periodo anterior representado como T1 vy el
periodo en evaluaciéon (en cierre) representado como T2 para lo cual de acuerdo a lo
dispuesto en el plan de crecimiento establecido por el corporativo deberia variar entre un
15% y un 20% anual.
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La evaluacion de la rentabilidad operacional, tiene como base la asignacion de
presupuesto establecido en el plan de gastos operacionales (OPEX), en donde se
consideran 2 grandes departamentos: Operaciones y Supply Chain, y donde las
actividades claves consideran principalmente la produccion de dispositivos y sus gastos
de distribucion. Es importante establecer que la distribucidén es un gasto y no un costo, ya
gue el valor de los servicios logisticos es transferido al cliente final dado que los productos
se venden bajo clausula CIF (Costo Insurance and Cost) y DAP (Delivery at Place), ambos
INCOTERMS que transfieren el costo de flete al comprador y/o usuario final como parte

de la estructura de costo de los productos tranzados.

Este y el punto anterior se centran en la iniciativa estratégica de asegurar retorno a la
inversién para los accionistas o shareholders por medio del aumento del margen
operacional (EBITDA).

A continuacion, se establecen los principales hitos relacionados con la rentabilidad
esperada por parte del corporativo.

Volumenes de ventas de nuevos negocios respecto al afio anterior (Aumentar
Ingresos por Ventas del Negocio). Dentro de este punto se distinguen dos escenarios,
por una parte, el aumento deseado de las ventas referidas a clientes con demanda
historica, y, por otra parte, el aumento de las ventas referentes a los nuevos negocios, en
donde el indicador a usar considera la variacion porcentual de P x Q de periodo actual

respecto al periodo pasado.

Volumen de Venta de Nuevos Negocios respecto al afio anterior (Aumentar la
Utilidad Operacional), esta referido a aquellos negocios que cuentan con no mas de 2
afios ficales ya concluidos en contexto de nuevos negocios tales como la apertura de un
nuevo mercado (pais o regién), o bien la incursién en una nueva industria en la cual hasta

el momento no se tenian operaciones.

Dentro del presente escenario, se representa el aumento del volumen de ventas por
medio del siguiente ejercicio (P x Q) T2/ (P x Q) T1, en donde (P x Q) T1 representa el
volumen de venta del periodo 1 (primer periodo) y (P x Q) T2 el volumen de ventas del
periodo 2 (segundo periodo); y en donde el delta obtenido (margen) entre ambos periodos

corresponde a la ganancia bruta obtenida entre un periodo y otro.
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v' Control sobre margen unitario en Negocios regulares respecto afo anterior
(Aumentar la Rentabilidad de negocio), esta referido al delta porcentual generado por
reduccion de costos, entre un periodo y otro (periodos consecutivos) relacionados a
operaciones que cuentan con mas de dos afos fiscales y en donde en la medida que se
aumenten las unidades producidas (considerando siempre la produccion marginal) se
busca poder generar economias de escala que permitan rentabilizar un margen mayor
por unidad producida reduciendo los costos fijos. Tanto el volumen de venta de negocios
recurrentes como el referente a nuevos negocios se centran en la iniciativa estratégica

referida a Optimizar ingresos por concepto de Beneficios de Explotacion.

v' Control sobre margen de utilidad en Negocios regulares respecto afio anterior
(Aumentar la Rentabilidad del Negocio); Indicador busca establecer la variacién de la
utilidad por volumen de venta aplicable a Negocios regulares, es decir que cuentan con
dos periodos fiscales ya concluidos, para la cual se espera como meta un aumento en la
rentabilidad del orden del 15% respecto al periodo anterior. Iniciativa busca medir
ingresos de la UEN.

v' Optimizar Costos Logisticos en relacion al volumen de venta (Aumentar Utilidad
Operacional), Este indicador esta referido a una métrica que busca controlar los costos
logisticos por volumen de venta, en donde se calcula una tasa porcentual que refleje el
crecimiento o decrecimiento de los costos operacionales que finalmente servira para
ayudar a reflejar el margen operativo. Los costos logisticos se consideran por unidad
producida por cuanto al tenerse como un denominador comun “Q” permite obtener una

relacién costo / precio de venta.

7.2.2 Perspectiva Cliente

La perspectiva de Cliente representa principalmente 3 aristas que responden a la propuesta de
valor que busca diferenciar a la UEN del resto de las empresas que operan en el mercado, donde

se pueden mencionar:

v Numero de Unidades Procesadas por Hora (Cumplir con entrega en 48 horas o

menos), Como una forma de poder mejorar los procesos de entrega a clientes, se cree
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necesario establecer un plan de mejoras que permitan hacer gradualmente cada vez
mas eficiente el proceso de configuracion y de procesamiento de pedidos basandose
en un mapeo continuo del proceso completo respecto a la generacién de pedidos y
configuracion de equipos lo cual se traduce como una optimizacion de los procesos que
lleve a la excelencia operacional eliminando tiempos muertos. Dentro de los procesos
gue se pueden considerar para dicha propuesta se pueden mencionar dos tipos de
controles (Considerado en el CMI):

- Control de tiempos de configuracion por unidad procesada considerando tiempo de

respuesta referencial dado por Gerencia de Operaciones

- Tiempos requeridos para el procesamiento de Pedidos (indicador no considerado

en este punto)

Valoracion de calidad mediante medicion en la variacion del volumen de venta
(Ofrecer altos estandartes de Calidad). Uno de los principales atributos de la UEN es
precisamente ofrecer productos con los mas altos estandares de calidad del mercado
no obstante lo anterior, dentro de la propuesta de valor existe otra propuesta que si bien
es complementaria a la antes explicada, genera tensién en relaciéon al cumplimiento de
los estandares de calidad que se desean cumplir la cual tiene que ver con la oferta de
productos adhocraticos ya que los estandares de calidad tienen que ver principalmente
con la capacidad que tiene la UEN para poder establecer procesos homogéneos que
permitan cumplir con el establecimiento de protocolos que finalmente permiten
homologar proceso generando productos estandarizados a menor costo; por cuanto el
continuo desarrollo de prototipos y nuevos productos hace que la empresa muchas
veces deba replantear una y otra vez tanto los procesos de produccién como el

procesamiento de pedidos para cada cliente.

De lo anterior se desprende la necesidad de poder trabajar en el proceso de
adaptabilidad a los nuevos productos y servicios que ofrece la UEN, para lo cual se ha
establecido un indicador que ayude a medir el nivel de cumplimiento que tenga la UEN
en la certificacion de sus nuevos productos, dicho indicador compara el volumen de
venta total (productos certificados y no certificados) versus productos certificados, lo
cual permite establecer un porcentaje de los dispositivos que cuentan con certificacion

(que se venden) respecto al volumen de venta total.
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v" Medicion en avance respecto alanzamiento de Nuevos productos de acuerdo alo
presupuestado (Desarrollo de Productos segun necesidades del cliente).
Propuesta busca desarrollar dispositivos altamente especializados que puedan cumplir
con los estandares y los requerimientos establecidos por los clientes, abarcando tanto
las caracteristicas técnicas requeridas como también los protocolos de calidad
establecidos, permitiendo a su vez ofrecer una solucién a la medida. Ademéas como una
medida de asegurar que la UEN cumpla con los planes de expansion se ha establecido
definir un nimero de lanzamientos anuales ya sea para nuevas industrias o para
industrias en las cuales ya se esta trabajando, para lo cual es necesario medir los
avances que se llevan a cabo de manera de cumplir con una cantidad minima de
lanzamientos que ayuden a la UEN a desarrollar nuevos contratos de suministro y en
donde ademas se dé cumplimiento a la propuesta de valor enfocada en el desarrollo de

productos adhocraticos que se ajusten a las necesidades exactas de cada cliente.

7.2.3 Perspectiva de Proceso

Dentro de la Perspectiva de Procesos constan diversos aspectos que indicen en el continuo
desarrollo de la UEN en aras de desarrollar la excelencia operacional, dentro de los cuales se
incluyen a varios departamentos; Departamento comercial (Gestion Comercial en Plaza);
Desarrollo nuevos Productos (1+D); Gestion de la Produccion (Supply Chain); Almacenamiento y
Logistico (Supply Chain); Disponibilidad Insumos Proveedores (Supply Chain).

v' Control respecto a la gestiéon de casos por reclamo de clientes (Gestion Comercial
en Plaza). La iniciativa busca poder sondear el nivel de satisfaccion de los clientes,
proceso en el cual se miden porcentualmente el nimero de los clientes satisfechos
respecto al Universo total de los clientes que componen la cartera de la UEN, en donde
finalmente la base de datos en base a la cual se obtengan estas mediciones, seran el
registro de casos resueltos cotejado contra el total de casos generados en un periodo de

tiempo (mes).

v' Gestién de la Produccién, Esta enfocada en dos puntos principalmente; por una parte,
la medicion en la capacidad instalada o dicho de otra manera la capacidad de produccién

diaria; y, por otra parte, la medicion del beneficio sobre maquinarias e instalaciones
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productivas (ROA). Es importante aclarar que el ROA se inserta bajo la gestion de la
produccion porque por una parte mide rentabilidad por medio de la medicién en la
eficiencia de la administracion de activos (maquinaria de produccién) también sirve para
explicar que tan eficientemente se estan manejando los objetivos (de produccion) para
obtener utilidades. Finalmente, el ROA permite discernir si en el caso de que haya una
ineficiencia de los activos (si es que la hay), pueda deberse a una mala administracion de
activos o bien si se debe a una caida en las ventas, de manera de establecer delimitacion

de responsabilidades respecto a otros departamentos.

Mediciéon de la capacidad instalada (Gestién en procesos de Produccién), busca
definir el nimero de unidades que la UEN puede producir diariamente de manera de
poder establecer metas de produccién en base al nimero de horas disponibles en la
fabrica. Para lo cual se ha establecido un indicador que corresponde al tiempo de
fabricacién por unidad de produccién dividido por el total de horas que la fabrica funciona
al dia y cuya medicion es mensual. De esta manera poder tener control respecto a la
capacidad real de la fabrica.

Por otra parte, se tiene la medicion del beneficio sobre el activo fijo (ROA), el cual busca
establecer una manera de controlar el nivel de retorno sobre el uso de las instalaciones y
maquinarias productivas para lo cual se ha establecido un indicador que divide el
beneficio neto sobre los activos fijos (Inversion), con lo cual se puede establecer el nivel

de beneficio sobre el uso de las instalaciones y las maquinarias.

Estos dos indicadores caben dentro de la iniciativa estratégica que busca eficientar los

costos operacionales.

Politicas en la optimizacién de procesos logisticos destinados a la reduccién de
costos operacionales (Gestionar Procesos de Almacenamiento y Logistica), Son
politicas relacionadas a la optimizacion de procesos logisticos destinados a la reduccién
de costos operacionales por medio de la consolidacién de carga, lo cual permite la
reduccion de los costos fijos para lo cual se establece un indicador que contrapone el
costo de un mes correspondiente al periodo anterior (afio pasado) que contempla los
costos logisticos para transportar carga suelta v/s los costos logisticos del mismo mes en
cierre (presente afio) que considera los costos logisticos de la carga consolidada. Lo

anterior arroja un porcentaje correspondiente al ahorro generado. En este caso no se
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aplica el comparativo contra el mes anterior ya que los costos logisticos son estacionales

por cuanto deben ser comparados contra igual periodo afio anterior.

v' El Control niveles de inventario insumos segun Forecast de Produccion (Gestionar
Procesos de Almacenamiento y Logistica), apunta a establecer el grado de precision
respecto al pronéstico que se ha considerado para los productos de stock en donde se
obtiene un margen porcentual (de error respecto a la demanda real) el cual se busca
ajustar para asi evitar caer en desabastecimiento o bien en tenencia de exceso de
inventario. Este indicador se mide mensualmente considerando el forecast estadistico v/s

demanda real.

v" Cumplimiento Programa de desarrollo e Innovacion (Desarrollar y Lanzar nuevos
productos considerando los mas altos estandares de calidad), Indicador que tiene
por objetivo hacer cumplir el programa de lanzamiento de nuevos productos, en donde
se consideran productos en desarrollo (aprobados para la fabricacién de prototipo) y
proyectos que estan en desarrollo. Indicador busca establecer un margen porcentual de
cumplimiento el cual debe apuntar al 75%.

IMPORTANTE:

El Mapa estratégico considera dos procesos centrados bajo la perspectiva de Procesos internos
gue no cuentan con sistema de gestion, por una parte “Establecer asociaciones estratégicas con
Distribuidores” y por otra parte “Celebrar Contratos marco con proveedores de Partes y Piezas,
Servicios Logisticos, accediendo a economias de escala”. Estos procesos no se consideraron de
manera se ser explicados en el CMI ya que la negociaciéon en ambos casos es efectuara por
Refrigerator CO., y aun cuando afecta directamente tanto a esta unidad de negocios
(Intertechnology) como al resto de las unidades de negocio de la Multinacional, el desarrollo de

este proceso excede el alcance del presente proyecto, por lo cual solo se mencionan.
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7.2.4  Perspectivade Aprendizaje y Conocimiento

Esta perspectiva contempla principalmente tres aspectos, como son el control presupuestario
para el desarrollo de muestras y prototipos, programa de desarrollo y capacitacion de
colaboradores en todas las areas y finalmente mantencion y actualizaciéon de los sistemas de

informacion; puntos que seran analizados a continuacion:

v Cumplimiento de Insumos y Piezas para produccién sin retrasos ni tiempos
muertos (Tener disponibilidad Insumos y Piezas), tiene que ver con la capacidad de
provisionamiento y de planificacion oportuna por parte del departamento de Supply Chain,
gue apunta a poder contar con la totalidad de partes, piezas e insumos necesarios para
la fabricacion de productos que se han programado mensualmente. Este listado de
productos (BOL, Bill of Material) esta centrado en un conjunto de materiales previamente
planificados para llevar a cabo la produccién en un periodo de tiempo (1 mes) por
dispositivo, para lo cual se busca medir adicionalmente el nivel de exactitud de los
pronosticos establecidos respecto a la demanda real (considerando stock de seguridad)
lo cual a su vez permite ajustar la demanda y establecer planes de reposicion que impidan
caer en quiebres de inventario de piezas y partes. El indicador asignado para estos fines,
contrapone el listado de materiales previsto contra el listado de materiales disponible en

bodega.

v Porcentaje de empleados capacitados de manera exitosa (Gestionar personal
Capacitado en Todas las Areas), Medida que busca establecer un control que tiene por
finalidad el continuo aprendizaje y perfeccionamiento de las diversas habilidades que
tiene los colaboradores dentro de La Empresa, lo cual por una parte busca establecer
incentivos extrinsecos, como también desarrollar en mayor medida el grado de
especializaciéon de cada colaborador para lo cual se establece un indicador que mide el
porcentaje de colaboradores capacitados exitosamente con respecto al programa

provisto anualmente.

v' Porcentaje de cumplimiento respecto a plan de Mantencién e Implementacién
sistemas de informacion (Manejar sistemas de informacién actualizados), La
medida busca llevar un control respecto a las implementaciones y las actualizaciones

requeridas en los sistemas de informacién que permitan mantener una completa
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trazabilidad respecto a los procesos claves que confluyen dentro de la operacion de la
UEN. Al igual que la medida antes explicada, el indicador busca establecer un porcentaje
de cumplimiento respecto a las implementaciones cumplidas teniendo como base aquella
gue han sido programadas para el afio en curso.

La mantencion de los sistemas de informacion actualizados cabe dentro de la Iniciativa
estratégica denominada Mejora de Canales de comunicacién, asi como también

trazabilidad en los procesos.

v' Control en Mantencién de Planta y Equipos Contar con disponibilidad de
Infraestructura y Equipos, se centra en la oportuna y correcta programacion para el
mantenimiento de las plantas productivas con lo cual se apunta a evitar tiempos muertos
en los procesos productivos como también ineficiencias por mal funcionamiento de las
instalaciones. Indicador mide el nivel de cumplimiento de las mantenciones programadas

anualmente, en donde se busca un resultado del 100%.

La estrategia de la empresa esta centrada en una serie de medidas que impulsan a que los
distintos departamentos por una parte aseguren los niveles de inventario necesarios para el
apropiado y oportuno tratamiento de los pedidos que se vayan generando, y por otra parte
con el uso eficiente de los recursos de la UEN lo cual se traduce en un mejor margen

operacional

En conclusién, se puede esgrimir que las Iniciativas estratégicas estan enfocadas a la
creacion de sistema de incentivos que permitan un real alineamiento de los esfuerzos de los
colaboradores en relacion a la estrategia de la empresa, en donde por una parte se busca
involucrar de manera transversal a todos los departamentos como también a todos los niveles
jerarquicos de la UEN y en donde por otra parte se logre un trabajo eficiente por medio de un
sistema de incentivos que busquen compensar metas de mediano plazo y corto plazo (en

algunos casos).

El uso eficiente de los recursos tiene por finalidad generar un mejor margen operacional que
por una parte cumpla con las expectativas de los shareholders y por otra parte permita a la
UEN contar con los recursos necesarios para expandir sus operaciones a nuevos mercados

y nuevas industrias.
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CAPITULO 8. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO DE LA UEN

Los sistemas de medicién de desempefio podrian ser definidos como aquellos métodos de
evaluacion que permiten identificar el desempefio de un colaborador respecto a una determinada
actividad en la UEN. Con los sistemas de medicion de desempefio es posible analizar y
monitorear el nivel de efectividad, asi como también de rentabilidad de cada uno de los procesos
en la UEN, pudiendo definir los incentivos que permitan a los colaboradores orientar sus

esfuerzos en cumplimiento de los alineamientos estratégicos definidos por el corporativo.

Para llevar a cabo este proceso, en el presente capitulo se considera la evaluacién de los
principales departamentos que participan en el desarrollo de la estrategia establecida por el
corporativo, entre los cuales figuran Operaciones y Client Service, Investigacion + Desarrollo y
Supply Chain, a continuacién, se explica en detalle los sistemas de medicién del desempefio
para cada caso:

8.1 Gerente de Operaciones y Client Service

El Gerente de Operaciones y Client Service tiene basicamente la funcién de coordinar el
proceso de entrega de productos asi como también llevar a cabo la coordinacién de
servicios a los distintos clientes de la manera mas eficiente posible, y siempre cuidando
el cumplimiento presupuestario, como también estableciendo ademas las condiciones
adecuadas para recibir feedback de las distintas empresas que componen la cartera de
clientes, por medio de los cuales se pueda prestar la asistencia adecuada, asi como
también llevar a cabo el cumplimiento de los protocolos que la UEN ha establecido para
crear canales de comunicacion sirvan de manera efectiva para efectuar una mejora
continua respecto a la opinion de los clientes en referencia a los productos y servicios
proporcionados por UEN.

En relacion a lo antes explicado, se estableceran los siguientes indicadores:

v' Optimizacion de Costos Logisticos: Este indicador tiene por finalidad establecer una
relacion porcentual entre los costos logisticos y el volumen de venta representado por P
X Q, para lo cual se busca la obtencién de una tasa porcentual que represente la relacion

entre el consolidado de las ventas de un periodo y los costos logisticos aplicable de ese
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mismo periodo, y en donde la tasa representa el porcentaje de los costos de distribucién
por sobre el valor de las mercancias.

Para este caso, lo que se busca es minimizar el costo logistico de manera de que éste
sea de tipo marginal; donde para tales efectos se ha establecido como Target, que el
costo logistico (considerando como eficiente) corresponda al 15% de la estructura de
costo del producto puesto en las dependencias del cliente. Lo anterior se relaciona
directamente con la gestion que lleva a cabo el departamento de Client Service ya que
es precisamente este departamento el que se encarga de coordinar las entregas, proceso
mediante el cual se pueden coordinar despachos consolidados que permitan minimizar

los impactos referidos a los costos logisticos con los que debe lidiar la unidad.

Cumplimiento presupuesto Horas Hombre: Muchas veces por temas de
descoordinacion, se debe contratar personal externo para cumplir con los tiempos de
entrega estipulados en la propuesta de valor (48 horas 0 menos), lo anterior como
consecuencia al aumento de la demanda generada por nuevos cierres comerciales, para
lo cual en ocasiones se ha llegado a triplicar el presupuesto asignado y para ellos se
requiere llevar un control que permita la asignacioén correcta de recursos ya sea por medio
de la creacion de turnos de trabajo o bien por establecer politicas que favorezcan los
procesos de preparacion de pedidos. Una buena gestion en la contratacion de personal
calificado, permite adicionalmente dar la capacidad a la unidad de cumplir con los tiempos
de respuesta comprometidos a los clientes, lo cual permite ademas dar cumplimiento al
nivel de servicio, este punto tiene relacion directa con el indicador sefialado a

continuacion.

Entregas en 48 Horas o menos: Uno de los puntos que constituyen la Oferta de Valor
de la UEN, es precisamente la entrega de unidades en tiempo récord, es decir en 48
horas o menos una vez cursada la orden de compra por parte del cliente; y bajo este
contexto, lo que se busca es poder cumplir con el nivel de servicio comprometido para el
cliente (95%), para lo cual se saca una relacion entre el nUmero de pedidos entregados
a tiempo con respecto al total de despachos gestionados (Entregados a tiempo /Total

despachos x100).

El indicador en revision saca una relacion porcentual entre los pedidos cursados a tiempo

y la totalidad de pedidos procesados, para lo cual se ha estipulado un nivel de servicio
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8.2

igual o superior al 97%, por cuanto el sistema de incentivos busca dar bonificaciones
mensuales del 50% del sueldo bruto adicional al sueldo base cuando el indicador cumpla
el Target antes sefalado.

Altos estadndares de calidad: Los altos estandares de calidad corresponden a un
concepto que se desarrolld dentro del contexto de la oferta de valor como una manera de
ofrecer un producto diferenciado. Asimismo, los altos estdndares de calidad tienen
relaciéon directa con dos puntos fundamentalmente; por una parte, con los componentes
qgue conforman los dispositivos y por otra parte con el proceso de calibracién y
configuracion de los dispositivos que se ofrecen a los clientes. Para efectos de los
procesos de calibracion y configuracion, se ha establecido un indicador que busca medir
porcentualmente la cantidad de pedidos procesados de manera incorrecta o que cuenten
con algun tipo de desperfecto sobre el total de pedidos cursados, tomando una medida
porcentual que mida dicha relacion (Unidades mal calibradas / Total Unidades Calibradas)
x100.

Gestiéon Comercial en Plaza: La gestion comercial tiene relacién directa con el
Departamento de Client Service, el cual funciona como un canal de comunicacién entre
el cliente y la UEN. Para tales efectos, lo que se busca en este objetivo, es establecer
una manera de medir el nivel de aceptacién o rechazo que tengan los clientes con
respecto a los productos y servicios ofertados, para lo cual se ha establecido un indicador
porcentual que mide el nimero de clientes satisfechos por sobre la totalidad de clientes
encuestados. Lo anterior se lleva a cabo por medio de una encuesta de satisfaccién al

cliente que se proporciona trimestralmente.

Gerente de Investigacion y Desarrollo (I + D)

El gerente de Investigacion y desarrollo es el encargado en dirigir y coordinar las actividades de

investigacion y desarrollo dentro de la empresa, proceso en el cual por una parte se desarrollan

los nuevos modelos y prototipos que se ofreceran a los clientes preexistentes como también a

las nuevas industrias a las cuales se busca acceder; asimismo, el departamento busca también
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desarrollar mejoras para equipos que ya son parte del catalogo de la UEN como también llevar
un arduo trabajo de investigacion en relacion a los requerimientos y necesidades de los clientes
actuales como también de los potenciales clientes a los cuales se esta atendiendo. Es importante
igualmente aclarar que la Gerencia de I+D es una Unidad que depende directamente del
corporativo, es decir es una gerencia que opera transversalmente a la unidad de negocio y sus
subsidiarias, lo cual se traduce que aun cuando las sucursales de Chile, Brasil, Ecuador, México,
etc. Cuenten con un encargado del area, éste reporta directamente a la Gerencia en Casa matriz

gue a su ver reporta al corporativo, no al gerente de la subsidiaria en cuestion.

Otra atribucion del Gerente del Departamento de Investigacion y Desarrollo, es el de llevar control
respecto a los protocolos y normativas de calidad, que permitan ofrecer los clientes altos
estandares de calidad, lo cual ha permitido diferenciar los productos de la UENH respecto a la

oferta de la competencia.

Dentro de los objetivos estratégicos definidos para la Gerencia de |1+D, se tiene principalmente
dos:

v' Desarrollo de nuevos dispositivos (prototipos) enfocado a industrias y mercados
especificos: Esta media busca incentivar el desarrollo de nuevos dispositivos y
soluciones para empresas y nuevas industrias a las cuales se busque acceder.

El indicador asignado para medir este proceso, es sencillamente un conteo de desarrollos
llevados de manera exitoso, en el cual se ha definido establecer al menos 4 lanzamientos
anuales. El Target establecido segun antes sefialado, es de 4 productos o innovaciones
desarrolladas de manera exitosa, caso en el cual, de acuerdo al sistema de incentivos

establecido, se le pagaria al gerente del area dos sueldos brutos anuales.

v' Restriccion el desarrollo descontrolado de muestras y prototipos. (ajuste de
presupuesto asignado): Asi como se busca que la empresa desarrolle de manera
exitosa nuevos productos e innovaciones que le permita aumentar las ventas y hacer
crecer su cartera de clientes, también se busca poder cuidar el presupuesto asignado ya
gue durante varios afios se solicitaban muestras y prototipos sin ningun tipo de control o
regulacion cuya salida al mercado no se llevaba a cabo generando un alto gasto en horas
de investigacion, compra de materiales y pago de horas extras. El indicador busca medir
porcentualmente el porcentaje de cumplimiento de los desembolsos en relacion al

presupuesto asignado, y en donde en la medida que el porcentaje de desembolso no
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supere el 95%, en consecuencia, al sistema de incentivos asignado, se premia al gerente

con un bono trimestral equivalente al 50% de su remuneracién bruta de manera adicional.

8.3 Gerente de Supply Chain

El gerente de Supply Chain es el encargado de resguardar el correcto y oportuno funcionamiento
de la cadena de suministro desde la planeacion global, pasando por la fabricacion de los

productos, hasta su distribucién, control de inventario y control de obsolescencia.

Los objetivos que se han definido para esta gerencia intentan cubrir en gran parte el proceso de
suministro que tiene la UEN, dentro del cual se pueden mencionar los siguientes indicadores:

v' Capacidad de produccion diaria (medicidon porcentual produccién unitaria): Este
Indicador busca medir de manera porcentual el nivel de productividad que tienen las
fabricas, de manera de poder tener un control mas certero los tiempos de entrega de los
productos a las distintas filiales, ya que si bien la produccion en general se realiza de
manera mensual, los tiempos de pedido de producto deben ser consecuentes con los
tiempos de abastecimiento de materia prima, tiempos de produccion y el transit time que
el tiempo que le lleva a las mercancias arribar a los distintos puntos de distribucion en las
oficinas ubicadas a lo largo del mundo. El sistema implementado busca medir el tiempo
de fabricacion por unidad como se ve a continuacion (£ Tiempo fabricacion una unidad

de produccion / Namero de Horas disponibles (dia)) x100

El Target definido en este indicador es de un nivel de cumplimiento del orden del 95%
respecto a la capacidad productiva esperada, caso en el cual, al Gerente (agente), se le
retribuird con un bono mensual que asciende a un 50% de sueldo bruto adicional a su

salario mensual.

v' Medicion beneficio sobre Maquinaria e Instalaciones productivas(activos): Este
objetivo tiene que ver principalmente con la capacidad de mediciéon respecto al
rendimiento productivo que tiene las fabricas, para lo cual se ha definido establecer un
indicador que mida el nivel de rendimiento de los activos (productivos) respecto al retorno
de la inversion esperada (Beneficio Neto). La forma de hacerlo es como se muestra a

continuacion: (Beneficio Neto / Activos Fijos) x 100. El indicador apunta a poder obtener
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un 25% de rentabilidad respecto a la infraestructura instalada, para lo cual se ha definido
como sistema de incentivo la entrega de un bono trimestral correspondiente a un sueldo

bruto adicional para el Gerente del Area.

Optimizacién de costos por consolidacion de cargas (pedidos): La capacidad que
tenga la UEN para lograr consolidar de manera eficiente los distintos pedidos que
provienen desde los distintos paises en donde se tiene operaciones, es un factor
importantisimo, ya que en la medida que los forecast respondan de manera eficiente a
los requerimientos de las distintas filiales y ello implique evitar meter producciones de
menos volumen entre medio de los pedidos principales, esto permitiras a la empresa
eficientar costos productivos y costos de distribucion (Logistica In-Bound).

Para tales efectos se ha definido un indicador que permita visualizar el nivel de eficiencia
respecto a la manera como se realiza la planificaciébn global, proceso en el cual se
consolidan diversos perdidos que provienen de varios paises. En base a lo antes
explicado se definié el siguiente indicador (Costos Logisticos Cargas consolidadas /
Costos Logisticos logistica carga suelta) x 100. El indicador en si mide porcentualmente
el diferencial de los costos en que incurre la UEN consolidando pedidos mensualmente
respecto a los costos estimados que se obtienen procesando 6rdenes por separado. Se
ha definido un Target de nivel de cumplimiento del 75% ya que muchas veces la
regulacion de los pedidos no pasa directamente por el gerente del area ni sus subalternos,
sino que son producto de una descoordinacion por parte del area de ventas que no provee
de manera oportuna informacién referente a nuevos cierres comerciales, reactivacion de

cuentas, etc.

Forecast Accuracy: El Forecast Accuracy o Precisién de Pronéstico, es un indicador que
estd centrado en el contexto de un objetivo estratégico que busca asegurar la
disponibilidad de insumos y partes destinadas a la fabricacién de productos, para lo cual
se ha establecido que permita medir la precision de los pronésticos de demanda en
relacion a la demanda real obtenida en un periodo determinado. Dicho indicador busca
esclarecer el nivel de error entre el estimado y el real, como se muestra a continuacion:

((Z Prondstico — Demanda Real) / Demanda Real)) x 100

La precision de prondstico busca obtener una medida porcentual que refleje cuanto se

ajusta o aleja la demanda final respecto a la demanda que se considero inicialmente para
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llevar a cabo la comprar de materiales de produccion. El target definido para este
proposito es que el Forecast cumpla con un 85% de efectividad respecto a la demanda
real obtenida, para lo cual se ha establecido dentro del sistema de incentivos, un bono
mensual que asciende al 50% de sueldo bruto adicional a la remuneracion mensual del

gerente.
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CAPITULO 9. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

En el presente capitulo se explicardn los principales hitos relacionados al despliegue de la
estrategia involucrando en ello a las principales gerencias que desempefian papeles
preponderantes en el desarrollo estratégico, como también se llevara a cabo la explicacion de
los distintos sistemas de incentivos que aplican actualmente a la operacion. Finalmente se
desarrollan los tableros de control que aplican a estas gerencias a modo de entender mas a
fondo la funcionabilidad de cada unidad operacional.

El despliegue de la estrategia se puede entender como aquel proceso que comprende una serie
de planes de accién, asi como también objetivos de corto, mediano y largo plazo, que buscan

cumplir con un resultado final siempre basandose en un modelo organizativo predeterminado.

Asimismo, se entenderd el concepto de estrategia en si como un plan, que busca lograr uno o
varios objetivos. Este proceso cuenta con diversos autores, entre los cuales se toman como

referentes a Michael E. Porter, Robert S. Kaplan y David P. Norton.

La estrategia competitiva, puede ser entendida como una sucesion de acciones ofensivas y/o
defensivas que una compafiia establece para desarrollar un estatus que permita destacarse
(defenderse) dentro de una industria determinada, en donde las acciones efectuadas por la
empresa corresponden a una respuesta en contraposicién a las cinco fuerzas competitivas
(Amenaza de entrada de nuevos competidores; Rivalidad entre competidores existentes;
Amenaza de productos y servicios sustitutos; Poder de negociacion del proveedor; Poder de
negociacion del cliente.); dicha respuesta busca ademas como objetivo maximizar las utilidades
de la empresa, obteniendo un importante rendimiento sobre la inversion, de modo de poder
cumplir con las expectativas de los inversionistas (Porter, 1982). Adicionalmente a lo antes
expuesto, es importante indicar que Michael Porter identifico tres estrategias que podian usarse
para crear una posicion de liderazgo, que permita cumplir con creces el desempefio esperado

por los inversionistas, estas tres estrategias son:

o El liderazgo en costos. Referido a cuando una empresa maneja costes inferiores a los
de sus competidores respecto a la venta de sus productos y servicios (semejantes y de
calidad comparable), lo cual es recomendado llevarse a cabo en dos escenarios: Cuando

existe un producto estandarizado en a la industria (productos de calidad y funcionalidad
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semejante); y cuando existen pocas formas de conseguir una manera de diferenciarse

(Ejemplo: venta de commodities).

e La diferenciacion de Producto. Se da cuando la empresa cuenta con ventajas
competitivas respecto al producto o servicio que ofrece (en comparacién a otras
empresas que ofrecen lo mismo). La diferenciacion se da por una serie de atributos o
caracteristicas que hacen que dicho producto o servicio sea Unico para los clientes. Esta
estrategia es recomendable cuando el segmento al cual se ofrece este producto o servicio
desarrolla un sentido de especial importancia a los atributos ofrecidos (calidad,

innovacién, etc.); y cuando los atributos ofrecidos a los clientes son dificiles de imitar.

e Segmentacién de Mercado. Esta referido a la capacidad que tienen ciertas empresas
en identificar necesidades especificas de ciertos grupos de personas, cuyos
requerimientos no se encuentran satisfechos en el mercado general. Este tipo de
estrategia se da en aquellas empresas las cuales producto de estudios de mercado o
conocimiento acabado de las industrias y mercados en los cuales operan, logran definir
oportunidades de negocios que no han sido desarrollados adn.

El despliegue de la estrategia también puede ser definida como un proceso de circulo cerrado,
en el cual, cada parte del sistema influye en el de las demas. El sistema comienza con un proceso
para el desarrollo de la estrategia, en el cual se implementan diversas practicas tales como por
ejemplo la cuantificacion de la vision, definicién de la mision y los valores de la empresa, asi
como también, la descripcion de una agenda de cambio que funcione de manera progresiva en
la cual se incluya a la totalidad de los integrantes de la empresa abarcando todas sus planas.
Segun lo antes expuesto, y a modo de ejemplo, la declaracion de la visién brinda una meta y una
descripcion de alto nivel de como la organizacion propone crear valor en el futuro (Kaplan y
Norton, 2008).

La estrategia es, basicamente, lo que organizacion espera alcanzar. Las personas que van a
estar involucradas en la ejecucién, deben priorizar los objetivos y las ideas que se establezcan
ya que mientras esto no se cumpla el disefio estratégico no va a ser completo. Asimismo, el
despliegue de la estrategia se entendera como la materializacién de la definicion tedrica del plan,
y es en este punto cuando la estrategia se transforma en resultados tangibles dado que
intervienen factores tales como, por ejemplo: Planes de actuacion (establecen en detalle las

acciones necesarias y sus responsables); y La gestion del cambio (tarea en la cual el lider busca
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transmitir la importancia de este cambio e inculcar la visién y la perseverancia necesarias al
equipo). Las personas, son un punto relevante ya que por medio de ellas se llega a plasmar lo

gue antes era solo un plan.

La estrategia, considera los siguientes procesos: Planificar la estrategia; Alinear la organizacion;
Planificar las operaciones; Seguimiento y ajuste de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).
Centrando la teoria a la situacion de la empresa en cuestion, lo que busca Intertechnology es
efectuar mejoras en la sinergia, es decir, mejorar los canales de comunicacién, que permitan la
integracion de los distintos departamentos, por medio de sus colaboradores, con la finalidad de
poder alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo.

9.1 Explicacién de las Funciones de las subsidiarias en la UEN

La UEN busca llevar un proceso de expansién, dirigido al desarrollo de productos y servicios
dentro de los mercados tradicionales manteniendo una estructura similar que aplica a cada
subsidiaria. Para tales efectos, es importante establecer las principales unidades involucradas
en el proceso de desdoblamiento estratégico. Segun se explicé anteriormente, la estrategia de
la UEN se centra principalmente en la expansion de sus operaciones tanto en nuevos mercados,
como también en la incursion de nuevas industrias, para lo cual es importante establecer una
serie de actividades clave que permitan el cumplimiento de los objetivos de corto, mediano y
largo plazo, para lo cual se presentara como alternativa la implementacion del modelo “Cascada”.
La primera descripcion formal de esta metodologia fue elaborada en el articulo de Winston W.
Royce en 1970 sobre la gestion de desarrollo de software. Aun asi, se considera que el método
de cascada se origind en la fabricacién y la construccion. De ahi viene que de acuerdo con este
modelo no se puede volver a la fase anterior. Es decir, una vez que alguna pieza de producto
sale de la maquina, no lo puedes resetear. Y también, que cada fase tiene que completarse en
una secuencia predeterminada. No se puede hacer el techo de una casa, si aun no tiene
cimientos.

Se define el modelo de cascada como un método de gestién de proyectos, en el que el proyecto
se divide en distintas fases secuenciales, donde el departamento o gerencia solo puede pasar a
la siguiente fase sélo cuando se haya completado la anterior.

La implementacion de la cascada en el presente estudio tiene por finalidad establecer una serie

de procesos que buscan explicar y determinar un objetivo especifico el cual en este caso se

pag. 171



refiere a logar un aumento sostenido en el EBIT aplicable para la filial de Chile (a modo de
explicar de qué manera el modelo es implementado en las distintas subsidiarias), partiendo
desde la perspectiva de los procesos propios de la unidad de Investigaciéon y desarrollo (plano
conceptual) donde se desarrollan objetivos relacionados a la consecucion de proyectos, pasando
luego a un plano de planificaciéon de la mano del area de Supply Chain donde se busca cumplir
con aspectos de control, gestion y planificacién, para posteriormente desarrollar una perspectiva
operacional en la cual se controle el nivel de gestién respecto al uso de recursos, que finalmente
desemboque en la perspectiva financiera en la cual se pueda establecer de qué manera los
procesos anteriores permitieron el cumplimiento de los objetivos estratégicos (Aumentar la
rentabilidad de negocio y Aumentar la utilidad operacional). La cascada se presenta como un
modelo alternativo al CMI.

Dichas actividades se traducen en funciones especificas, las cuales se detallan a continuacién

en la Tabla 28 denominada Cascada.

Tabla 28: Cascada

B rerseecriva OBJETIVO KPI META | FRECUENCIA
,S . (Beneficio obtenido — Inversién) x 100
= Lograr un aumento sostenido del EBIT — 20% Anual
S Inversion
S FINANCIERA
o (Estratégica)
O o (Ingresos totales por ventas anual) x 100
s Aumentar la participacion de mercado ) 10% Anual
= Ingresos totales de la Industria

Alcanzar la Excelencia Operacional po ..
¢ .Z arxe ] _C,I P aC|- . por '(Beneficio Neto) x 100
medio de la medicién en rendimiento de 20% Anual

) Activos Fijos
Activos (ROA)

OPERACIONAL

. . . (N° Dispositivos obsoletos) x 100
Control en Obsolescencia de dispositivos . i . 5% Anual
N° Total Dispositivos en stock

Gerencia
Operacional

—: Cumplir con planes de produccién en (Total N° Unidades completo a Tiempo) x 100

a . i . S 95% Mensual
3 o Fabricas mediante indicador (OTIF) Total N° Unidades Despachadas

‘f'; = LOGISTICAY

= S ABASTECIMIENTO . . .

o Controlar niveles de Inventarios por (Forecast Real — Forecast Estimado) x 100 .

= . <5% ! Trimestral
g medio del Forecast Accuracy (Error Level) Forecast Real

Controlar el desarrollo y produccidn de

B yp (Total muetras desarrolladas) x 100
muestras en relacidn a proyectos . <85%: Semestral
. i . Numero de muestras desarrolladas exitosasmente
INVESTIGACION & irealizados de manera exitosa

DESARROLLO . . L .
Porcentaje de empleados capacitados de (Capacitaciones Cumplidas) x 100

manera exitosa Capacitaciones Planificadas

<95% Anual

Investigacion &
Desarrollo

Fuente: Elaboracién Propia
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Los Objetivos y propositos mas relevantes, tienen que ver principalmente con aquellas tareas
gue dicen relacién directa con la excelencia operacional, con la capacidad de la UEN en
desarrollar nueva y mejores soluciones, asi como un alto nivel de trazabilidad en la cadena de

suministro.

La primera Linea de la UEN esta conformada principalmente por La Gerencia de Investigacion y
Desarrollo, La Gerencia de Operaciones y la Gerencia de Supply Chain; ahora bien, para efectos
del presente andlisis, las siguientes lineas se centran en la Gerencia de Investigacion y
Desarrollo, la Gerencia de Operaciones y la Gerencia de Supply Chain.

A continuacion, se explicaran los distintos niveles en los que opera el presente modelo.

9.1.1 Gerenciade Investigacion y Desarrollo

Este departamento de Investigacion y Desarrollo es considerado estratégico ya que soporta de
manera directa el principal objetivo de la estrategia referida a la expansion operacional de la UEN
a nuevos mercados, como también a nuevas industrias por medio de la mejora continua y la
diversificacion de sus productos conjuntamente a los servicios que ofrece. Esta gerencia se
centra en desarrollar mejoras y actualizaciones a los productos ofrecidos por al UEN siempre
teniendo en cuenta las nuevas tecnologias disponibles en el mercado, como es el ejemplo de la
red 5G.

El departamento cuenta con un area de ingenieria encargada de desarrollar los prototipos de
acuerdo a los requerimientos establecidos por el area solicitante. Esta area esta sujeta a un
continuo programa de capacitaciones que tiene por finalidad que la UEN cuente con un equipo
potente que pueda responder a cualquier requerimiento, como también puedan contar con las

competencias que les permita desarrollar nuevas soluciones innovadoras.

Una segunda arista muy importante relacionada a este departamento esta dada por el area de
control de calidad, igualmente estratégica, ya que permite a la UEN cumplir con aquella parte de
la oferta de valor que dice relacion a los altos estandares de calidad. Este departamento trabaja
en base a protocolos de alta exigencia que tiene por finalidad establecer trazabilidad al proceso
completo que va desde el desarrollo de los productos, pasando por el ensamblado de los mismos,

como también considerando aspectos de vital importancia como son el proceso de calibracion
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de los aparatos antes de ser configurados, cifiéndose bajos normas internacionales que regulan

tanto la estandarizacion de procesos como también protocolos que apuntan a la excelencia.

En relaciéon al modelo Cascada se implementan dos medidas, por una parte se busca llevar un
control al gasto excesivo en el desarrollo de prototipos que busca disminuir los desembolsos que
termina por mermar los ingresos de la UEN y por otra parte dar cumplimiento al calendario de
capacitacion para colaboradores que permitan llevar a cabo la profesionalizacién del
departamento de 1+D.

9.1.2 Gerenciade Supply Chain

La Gerencia de Supply Chain tiene por objetivo asegurar el abastecimiento de productos para
las diversas filiales que conforman la UEN ello considerando que el proceso contemple
reposiciones oportunas en tiempo y forma, decir que no haya quiebres de inventario y que los
productos lleguen en 6ptimas condiciones, proceso que se entendera como reabastecimiento.
Asimismo, la Gerencia de Supply Chain también cubre las necesidades inherentes al proceso de
fabricacién de productos, lo cual considera el proceso de cadena de suministro para las fabricas,

en donde constan 3 etapas:

e Logistica In Bound: La logistica de Entrada o InBound dice relacién con el proceso
referente al pedido de material que tiene por destino la entrada a la linea de produccion,
esto contempla, partes y piezas, repuestos, insumos y otros; y finaliza con la cubicacién

del inventario de productos en proceso como parte del stock en el almacén.

e Proceso de Produccién: Aun cuando este proceso como tal no es responsabilidad del
departamento de Supply Chain, ya que es de directa responsabilidad del departamento
de produccion de cada fabrica; es el departamento de Supply Chain el encargado de
supervisar que los tiempo de produccion se cumplan, asi como también supervisar que
el departamento de produccion cuente con todo el material necesario para que se
produzcan las OT en las especificaciones establecidas, como también en las cantidades
y tiempos requeridos. Adicionalmente se busca que los consumos de materiales (partes,

piezas, insumos), sean los 6ptimos, evitando la generacion de mermas.
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e Logistica Out Bound: La Logistica de Salida o Logistica Out Bound consiste
principalmente en hacer llegar el producto terminado desde las distintas fabricas, hasta
la filial (cada pais en donde opera la UEN). Lo anterior también incluye tareas diversas
como por ejemplo el almacenamiento de los productos terminados la preparaciéon de

pedidos (Picking), como también el transporte de los bienes hasta el cliente interno final.

La Gerencia de Supply Chain tiene por propdsito asegurar un abastecimiento apropiado y
oportuno al menor costo posible tanto de las subsidiarias que conforman la UEN, como también
asegurar el proceso de abastecimiento de partes y piezas en la produccion de dispositivos que
serdn comercializados posteriormente. De lo anterior y segun lo establecido en el cuadro
denominado “Cascada”, existen dos objetivos principales; por una parte velar por el cumplimiento
de los planes de produccién que aseguren la disponibilidad de inventario a las diversas
subsidiarias que conforman la UEN como también llevar un control respecto a los niveles de
inventario por subsidiaria, para lo cual se establecen prondsticos de demanda futura buscando
en paralelo corregir y ajustar la desviacion (margen de error) establecida entre el prondstico

establecido y la demanda real.

9.1.3 Gerencia de Operaciones

La Gerencia de Operaciones tiene por propdésito asegurar el correcto uso de recursos con que
cuenta la UEN, asi como también implementar los procesos y practicas adecuadas que aseguren
gue la operacioén se lleva a cabo dentro de las condiciones y plazos establecidos. Lo anterior
siempre debe cumplirse en torno a la oferta de valor, asi como también en relacién al nivel de
servicio que la UEN ha comprometido con sus clientes. El nivel de servicio puede entenderse
bajo dos perspectivas, por una parte, el tiempo de respuesta que una empresa puede dar a sus
clientes y, por otra parte, el nivel de control que tenga la UEN al momento de gestionar todos
aquellos aspectos de la operacion que eviten caer en un escenario de desabasto. Segun se
puede interpretar la explicacion anterior, el nivel de desempefio de la Gerencia de Operaciones
tendrd mucho que ver con la capacidad de abastecimiento oportuno que tenga la UEN y para
ello, se sabe que se requerir4 una correcta gestion de la cadena de suministro (Gerencia de

Supply Chain).
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Los objetivos generales de esta Gerencia estan centrados en tres dmbitos principalmente:

Manejo de Personal, Manejo costos administrativos y Manejo costos de obsolescencia

La mayoria de las empresas que centran sus operaciones en la distribucion de bienes, tienen
que lidiar con los costos que implica la administracion de inventarios, costo que pasa a formar
parte de la estructura de costos del producto de los productos que se comercializan. En el caso
de Intertechnology, si bien existen fabricas que tiene ingresos por unidad producida, las
subsidiarias deben lidiar con los costos que implican la manipulacion y administracion de las
unidades producidas, lo cual se traduce finalmente en una estructura de costos que la componen

un precio de transferencias + costos de administracion.

El manejo de personal, tiene que ver con las horas hombre que paga la UEN a su personal, para
que éste administre los recursos de la UEN dentro de un marco normativo que contempla un
cierto numero de horas de trabajo que los colaboradores deberan cumplir semanalmente segun
estipulas la ley en cada pais. Los costos administrativos tienen que ver principalmente con todos
aquellos servicios anexos a la operacién que sirven como soporte para que el material pueda ser
proporcionado a los clientes en tiempo y forma. Finalmente, estan los costos de obsolescencia
qgue estan referidos a las pérdidas producidas por vencimiento, caducidad, productos
descontinuados, fallas de algun tipo o bien merma por algin motivo.

Los indicadores establecidos para esta gerencia, tienen que ver principalmente con la blusqueda
de la excelencia operacional, lo cual se traduce en un correcto uso de recursos que permite
reducir los costos, lo cual apunta finalmente a obtener un mayor margen por unidad vendida. La
operacion bajo el contexto de la UEN puede ser entendida también como la gestion de produccion
gue aplica en la fabricacion de dispositivos por cuanto bajo este escenario un segundo indicador
aplicable, esta referido a la capacidad de diversificar los productos y servicios que ofrece la UEN,
para ello se cuenta con el soporte de la Gerencia de Investigacion y Desarrollo, la cual trabaja
conjuntamente con operaciones (Fabrica), para desarrollar alternativas que puedan satisfacer

nuevas industrias asi como también nuevos mercados.

En el caso del departamento de operaciones que aplica a la subsidiaria de Chile, los procesos
vinculantes que dicen relacién con el control del presupuesto y optimizacion de los recursos de
la UEN, en donde por una parte se busca el control de producto obsoletos apuntando a minimizar
el porcentaje de existencias de los mismos y por otra parte se busca medir el beneficio neto en

base a las instalaciones de la subsidiaria (salas de configuracion y calibracion de equipos).
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9.2 Flujo de Actividades

El Flujo de las actividades que desarrollan las tres principales gerencias de la UEN estan
interrelacionadas entre si ya que forman parte de la cadena de valor que se lleva a cabo desde
el momento que se genera un requerimiento hasta el instante en que éste es cumplido en

consecuencia a las exigencias y estandares de calidad que se regulan internamente en la UEN.

Como se sefiala en el Punto 4.2.1. referido a la Cadena de Valor de la UEN, el flujo de actividades
estd compuesto por una serie de procesos que tiene por finalidad proporcionar los insumos
necesarios para la produccion de los dispositivos, asi como también coordinar, establecer
regulaciones, generar de manera eficiente los procesos productivos que permitan el
abastecimiento de las distintas filiales que componen la UEN; en donde las actividades primarias
estan dadas primeramente por un proceso de planificacién, posteriormente por los procesos
productivos, y finalmente por los procesos distributivos que permiten abastecer a las subsidiarias
de Intertechnology.

También de manera paralela se cuenta con el proceso de desarrollo de nuevas soluciones ya
sea para mercados e industrias preexistentes (donde ya se cuenta con operaciones), como

también para nuevos nichos de mercados.

Los objetivos principales de la Organizacion, estan ligados a la propuesta de valor que dice
relacion a la entrega de productos con altos estandares de calidad, enfocados a nichos
especificos y cuyos tiempos de entrega no exceden las 48 horas una vez puesta la Orden de
compra del cliente; para lo cual se busca establecer una cultura que apunte a la mejora continua.
Si bien la estrategia de la UEN esta enfocada a desarrollar una politica comercial expansionista
gue permita a la Empresa cerrar negocios tanto en nuevos mercados como también en nuevas
industrias; para tales efectos, el corporativo establece una planificacién para las distintas
unidades de negocio definiendo de acuerdo a las proyecciones del mercado, el crecimiento
esperado para las nuevas industrias donde se busca establecer operaciones, asi como la

evaluacion la factibilidad respecto a la incursién de nuevos mercados.

En el Diagrama 7 denominado Flujo de Actividades, se busca explicar la interrelacion de las dos
principales gerencias de la UEN, las cuales como se explica anteriormente, buscan dar

sustentabilidad a la cadena de valor.
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Diagrama 7: Flujo de Actividades
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Fuente: Elaboracién Propia

El proceso comienza con la planificacion estratégica, en donde se establecen las nuevas
operaciones que deben ser consideradas en el marco del proyecto expansionista que se ha
establecido, lo cual tendra incidencias en la cadena de valor de la UEN, y lo que a su vez, debe
definir la factibilidad de incluir nuevas industrias y nuevos mercados al abanico de clientes ya
existentes, para lo cual el Departamento de Investigacion y desarrollo es una factor fundamental
gue permite prestar nuevas soluciones y alternativas que buscan encantar a nuevos clientes asi

como también retener a los ya existentes.

En el caso de las nuevas industrias se busca primeramente entender los alcances y
requerimientos que se exigen en dicha actividad econdémica, proceso en el cual se busca
entender las exigencias, las restricciones, a la competencia (universo de empresas que
interactian en dicha industria), las regulaciones gubernamentales (reglas utilizadas por la
Administracion Puablica para controlar la entrada, salida, circulacion y transito de mercancias),

para a partir de ese punto establecer si es o0 no factible incursionar en la industria en cuestion.
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En el caso de los nuevos mercados, es importante entender el entorno socioecondmico en base
al cual se desarrollan las actividades comerciales donde se busca ofrecer los productos de la
UEN. Es en este punto imprescindible analizar las regulaciones propias del mercado y las
restricciones gubernamentales que aplican a dicha actividad econémica.

Una vez habiéndose zanjado los puntos anteriores; la cadena de valor comienzas con el proceso
de Planificacion en donde se define en primer lugar la planeacion de futuros escenarios de
ingresos de ventas y costes con los cuales se establecerd el pronéstico de ventas. Sin embargo,
este proceso no ha sido incluido en el presente texto a fin de no desviar el foco del estudio en

cuestion.

Posteriormente se busca definir el presupuesto con el que se debera financiar la operacion,
considere esta la inclusién de nuevos clientes o no, la cual abarca el &mbito de innovacion, el
control de calidad, el proceso productivo como también el proceso logistico; y es aqui donde se
centra el desdoblamiento estratégico con enfoque de procesos, en donde reside el éxito en la
implementacion de la estrategia.

Los principales procesos involucrados, son los siguientes:

e Planificacion: La planificacién se lleva a cabo en base a las proyecciones de venta del
departamento comercial considerando los nuevos lanzamientos (nuevos productos) como

también cifiéndose por las directrices del corporativo.

e Desarrolloy Mejorade productos: Lo cual se centra en un continuo estudio de la unidad
de ingenieria, la cual tiene por finalidad generar una mejora continua en los productos y
servicios como también ofrecer alternativas innovadoras que permitan a la UEN

diferenciarse respecto a la competencia.

e Control de Calidad: Este proceso esta enfocado principalmente en llevar un proceso de
trazabilidad exhaustiva tanto en el desarrollo de nuevas soluciones como en el

ensamblaje y calibracion de dispositivos.

e Produccién: El proceso productivo, en un principio cuenta con soporte logistico externo
(actividades de soporte) que consistird principalmente en el servicio de transporte de
insumos partes y piezas en consecuencia al programa de produccion que se definié en el

presupuesto anual. El proceso de Produccidn esta dividido en tres etapas; Logistica
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InBound, la cual se inicia con el pedido de entrada; Produccion (Transformacion de las

materias primas); y Logistica OutBound referido a la entrega de producto terminado.

e Distribucion: Proceso que esta soportado principalmente por las actividades de apoyo
logistico para lo cual se cuentan con contratos marco con transitarios, navieras y bodegas
externas, las cuales tienen por finalidad hacer llegar el inventario de productos a las

distintas subsidiarias.

e Operaciones Locales: Proceso que consiste en el procesamiento del inventario
existente, en base a los pedidos recibidos, para lo cual personal de bodega proceso los

pedidos en la medida que estos se van requisando.

e Calibraciony Configuracion de Equipos: Proceso en el cual se establecen las distintas
configuraciones segun sean los pedidos solicitados por los clientes, para luego entregar
los productos a los clientes en la misma empresa (Intertechnology).

El flujo de actividades define los pasos que conforman la cadena de suministro en condiciones
gue se permite el cumplimiento de la oferta de valor de la UEN.

9.3 Seleccién de las funciones a analizar

A partir del flujo de actividades descrito en el apartado anterior, se han seleccionado las tres
principales unidades, Investigacién + Desarrollo, Operaciones y Supply Chain, para llevar a cabo
el disefio de sus respectivos tableros de control, con lo cual se procedera a describir y justificar

su nivel de criticidad en sus funciones y sus relaciones con otras funciones.

9.3.1 Tableros de Control Gerencias Involucradas en Desarrollo de la Estrategia

En la UEN existen principalmente tres gerencias que marcan la pauta al momento de determinar
los recursos que seran usados en el plan de negocio; como también en el planteamiento de los
objetivos generales; al igual que en el establecimiento de las bases para el desarrollo de la
estrategia; ya que son estos los principales departamentos que mueven la operacion, mediante

la cual se generan los ingresos, permitiéndose proyectar el crecimiento esperado de la UEN;
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dichas gerencias son: Operaciones, Investigacion + Desarrollo y Supply Chain; no obstante, para
efectos de cumplimiento con la oferta de valor de la UEN, se consideran en el andlisis solo
aquellas involucradas dentro de este ambito; Operaciones e Investigacion + Desarrollo.

A continuacion, se procederd a desarrollar los tableros de control para cada una de estas
gerencias, por medio de lo cual se busca definir el correcto uso de recursos, asi como también
el tipo de planeacién que permitira obtener como resultado, el desarrollo de la(s) propuesta(s) de
valor para cada caso.

9.3.2 Tablero de Control Gerencia de Operaciones

El tablero de control, est4 enfocado en esclarecer el conjunto de procesos gue inciden en que la
Gerencia de Operaciones pueda alcanzar la excelencia operacional, la cual se refleja
principalmente en dos de los tres puntos que contempla la propuesta de Valor: Entregas en 48

Horas 0 menos y Altos estandares de Calidad.

v' Entregas en 48 horas o menos: Propuesta de valor que se refiere especificamente a la
entrega de material al cliente en 48 horas 0 menos, una vez puesta la orden de compra.
Para poder a ver factible este objetivo es necesario contar de antemano con dos
supuestos; por una parte, dotacibn de personal suficiente para cumplir con los
requerimientos, y por otra parte, inventario suficiente para poder cursar los pedidos que
se requieran; ahora en lo que respecta al proceso en si, dentro de los recursos que se
han considerado, se dispone con activos fijos (instalaciones y maquinaria) como también
activos circulante denominado Insumos operacion, lo cual corresponde a insumos, parte
y piezas necesarias para la configuracion y preparacion de pedidos. Adicionalmente, se
considera el capital humano que va de la mano con el plan de accién a seguir. De estos
recursos antes detallados, se generan dos procesos principales, por una parte, el proceso
de abastecimiento y control de caducidad como prerrequisito para el procesamiento de
ordenes, y por otra parte se considera también que el proceso de configuracion y

preparacion de pedido que corresponderia a la gestion netamente operacional.

v' Altos estandares de Calidad: Esta propuesta de valor que tiene que ver de manera
directa con la gerencia de Operaciones, al igual que el punto anterior, parte del supuesto
de la tenencia de inventario suficiente para el procesamiento de pedidos, a partir de lo

cual, se cuenta con una serie de recursos (Activos fijos y circulantes, Capital Humano y
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un plan de accién, donde se establece una manera de control respecto a las condiciones
y caracteristicas que deben cumplir los dispositivos antes de ser procesados para
seguidamente dar curso a la orden del cliente. La revision de los dispositivos se lleva a
cabo en el proceso interno denominado gestién de configuracion y preparacion de pedido,
gestion en la cual los colaboradores del departamento operacional, testean los equipos
antes de su configuracién, para luego procesarlos y gestionar su despacho en
consecuencia al pedido cursado por el cliente.

A continuacion, en el Diagrama 8 denominado Tablero de Control de Gerencia de

Operaciones, se puede verificar la secuencia del proceso.

Diagrama 8: Tablero de Control Gerencia de Operaciones

Propuesta Entregaen 48 Horas una vez puesta Altos estandares

de Valor Orden de Compra de Cliente

de Calidad

Gestion y
Procesamiento de
Ordenes de Compra

Procesos
Internos
Gestion de
configuracion &
Preparacién Pedidos

. . Insumos Capital Plan de
Recursos Activo Fijo . ..
Operacion Humano Accion

Abastecimiento &
Control Vencimientos

_TABLERO DE CONTROLOPERACIONES

ACTIVIDAD CLAVE OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR CLAVE DESEMPENO ESPERADO

Gestionar el control de Vencimientos MlnlmlzarvenC}mlentf) de equhlpos (Numero Equipos Ve_nCIdOS) 5% > Perdidas
por mala gestion de inventarios (Total Inventario)

., . ., Optimizar tiempos en proceso de (Ndmero Equipos Configurados) . . .

Efectuar gestién de configuracion ] o ] - — 95% < Equipos Disponibles
configuracién de equipos (Total equipos planificados)
. . Cumplir con el numero de ordenes (NUmero Ordenes Procesadas) .
Gestionar procesamiento de Ordenes o . 95% < Equipos Enttregados
recibidas (Total Ordenes recibidas)

Fuente: Elaboracién Propia
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9.3.3 Tablero de Control Gerencia de Investigacién + Desarrollo

La gerencia de Investigacion y desarrollo como ya antes explicado se centra en el continuo
estudio e investigacion de productos e innovaciones que permitan ofrecer soluciones a la medida
para cada cliente, industria o mercado. El proceso llevado a cabo por este departamento parte
del supuesto de que existe una necesidad implicita que aiun no ha sido cubierta, para lo cual ya
sea que esta venga por parte de un cliente en especifico o se haya generado producto de un
estudio de mercado realizado internamente dentro de la UEN, el departamento, cuenta con un
proceso definido, un presupuesto asignado y un capital humano altamente especializado, que
ser& el encargado de llevar a cabo cada proyecto.

Dentro de la asignacién de recursos, se cuentan principalmente con asignacioén presupuestaria,
capital humano especializado y un plan de accion definido en base a protocolos. Posteriormente,
se llevan a cabo una serie de procesos que parte con la aprobacion del proyecto, proceso en el
cual se asigna un presupuesto, para luego de haberse aprobado, pasar al andlisis del
requerimiento, luego el desarrollo de la solucién segun fundamento teérico, proceso en el cual,
existe involucramiento del cliente que solicité el prototipo; posteriormente, pasar a la puesta en
marcha e implementacion (desarrollo de la tecnologia). Una vez efectuadas las distintas pruebas
gue forman parte del proceso de validacion, se pasa la etapa final que corresponde al desarrollo

del prototipo.

En el Diagrama 9 denominado Tablero de Control Gerencia de Investigacion y Desarrollo, se
expone paso a paso y de manera secuencial, de qué forma se van cumpliendo cada uno de las
exigencias establecidas en el desarrollo de un prototipo, que posteriormente sera patentado y

vendido como parte del catadlogo de empresas Interchenology.
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Propuesta

de Valor

Procesos
Internos

Recursos

ACTIVIDAD CLAVE

Diagrama 9: Tablero de Control Gerencia de Investigacion y Desarrollo

Productos a la medida segun
necesidades del cliente

Desarrollo
Prototipo

Desarrollo Solucidn
segun fundamento
tedrico

Proceso de Analisis
requerimiento
Cliente

Validacion

Puesta en marcha
e Implementacion

Aprobacion
Proyecto

Presupuesto Capital

Investigacion

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR CLAVE

DESEMPENO ESPERADO

Desarrollar prototipo en cumplimiento con Cumplir tiempos de entrega
tiempos pre-establecidos

(On-Time Delivery —OTD)

(Ndmero de Prototipos entregados)
Total Prototipos requeridos

80%

factibilidad

Cumplir planes de Imfilementaciony

Evaluar factibilidad de Proyecto

Nivel de cumplimiento Proceso de
Evaluacion

95%

Cumplir Plan de capacitacién anual

Desarrollar competencias en
colaboradores del area

Porcentaje de Cumplimiento de
Capacitacidnes anuales

95% > Capacitaciones Cumplidas

Fuente: Elaboracién Propia

9.3.4 Tablero de Control Gerencia de Supply Chain

La Gerencia de Supply Chain esté centrada en asegurar el abastecimiento de manera oportuna

y de manera eficiente de las diversas instalaciones de la UEN considerando dos &ambitos; en

primer lugar, asegurar la entrada de insumos y piezas a las fabricas para asegurar la oportuna

produccion de dispositivos, y en segundo lugar, asegurar la distribucion de los productos
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terminados a los distintos punto de venta (subsidiarias Intertechnology), proceso en el cual se
centran estas lineas por tratarse de un proceso que dice relacion directa con el cumplimiento de

una de las tres ofertas de valor que tiene la UEN.

Si bien es cierto que la entrega de productos a clientes en parte también es responsabilidad de
la Gerencia de Operaciones ya que son los encargados de la correcta y la oportuna configuracion
de las unidades antes de ser despachadas a los clientes, es la Gerencia de Supply Chain la
encargada de asegurar la disponibilidad de los equipos en cada subsidiaria.

El, proceso de Supply Chain es parte estructural de la cadena de valor que lleva a cabo la UEN,
y considera un presupuesto asignado en base a las proyecciones de ventas, asi como también
con los nuevos prospectos de negocios que se esperan llevar a cabo dentro del afio (periodo
fiscal). Bajo este enfoque la Gerencia de Supply Chain debe cumplir las siguientes operaciones

v" Negociar con proveedores estratégicos (Proveedores de Servicios logisticos)

v" Negociar con proveedores de Partes, insumos y piezas

v' Establecer acuerdos de colaboracion (Service Level Agreement) con clientes internos
(Ejemplo: Gerencia Comercial)

v Desarrollar las proyecciones de consumo y de venta

<

Establecer los planes de abastecimiento

v Llevar a cabo los procesos logisticos en cumplimiento con las regulaciones de cada pais
en donde se opera (Ejemplo: Cumplimiento regulaciones aduaneras)

v Controlar los niveles de inventario apoyando en el control de caducidad de equipos en

inventario

Segun se puede observar en el tablero de control, dentro de los recursos con que se cuenta en
esta Gerencia, esta el presupuesto asignado a los servicios de soporte, que constituyen las
empresas de servicios logisticos con las que trabaja el departamento, empresas encargadas de
gestionan el transporte y almacenamiento tanto las partes y piezas, como el inventario terminado.
Dentro de los procesos internos cabe destacar la gestion de abastecimiento con lo cual se busca
contar con los inventarios necesarios para suplir los pedidos de los clientes una vez puesta la

orden de compra.

Dentro de los principales desafios que contempla la unidad de negocio, esta el cumplimiento de
las propuesta de valor, lo cual apunta a apoyar la estrategia de la UEN, enfocada en la expansion

operacional, en donde La gerencia operacional y la gerencia de Supply Chain cumplen con
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efectuar entrega en tiempo y forma; mientras que la gerencia de Investigacién y Desarrollo,

apunta a desarrollar un abanico de productos que se vaya ajustando a los nuevos requerimientos

de los distintos mercado e industrias. A continuacion, se detalla Diagrama 10 para Cadena de

Suministro.

Diagrama 10: Tablero de Control Gerencia de Cadena de Suministro (Supply Chain)

Resultado

del Area

Entrega en 48 Horas una vez puesta
Orden de Compra de Cliente

Procesos |
Internos

Recursos

Ingreso productos a

. Control de Existencias
Inventario

y Reposicion Stock

Proceso de

iy Plan de
Importacion

Abasteciomiento

Retroalimentacion de
Cliente Interno

Planificacion segun
Pronostico de Demanda

i

Capital Presupuesto para

Plan de Accion

Humano servicios de soporte

TABLERO DE CONTROL SUPPLY CHAIN

inventarios dentro de un periodo de tiempo Existencias

ACTIVIDAD CLAVE OBIJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR CLAVE DESEMPENO ESPERADO
Contr(?lar la demz.ar?da de Productos.en Forecasty Accuracy > (Forecast - Actual Demand) 85%
relacién a la planificacion de materiales Actual Demand
Controlar tiempos en el proceso de Minimizar tiempos de liberacién de | N° Operaciones liberadas a tiempo 90%
(+]
liberacidn de cargas en la aduana aduana Total Operaciones Periodo
Controlar las veces que se consumen los (TRI) Tasa de Rotacién de Inventarios (Aprovisionamientos) x 100 > 200%

Fuente: Elaboracién Propia
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9.4 Definicion de los desempefios de las unidades funcionales

En el presente punto se presentan y definen los objetivos estratégicos y operacionales de las
principales unidades antes detalladas, conjuntamente con los desempefios claves para poder
lograrlos, donde para tales efectos es importante recalcar que dichas unidades son parte
estructural de la cadena de valor de la UEN.

Segun se pudo ver en el Diagrama 7 denominado “Flujo de Actividades”, el proceso operativo de
la UEN considera inicialmente la planificacion de las actividades estratégicas que se llevan a
cabo en el corto, mediano y largo plazo, lo cual dependera por una parte de los alcances de los
proyectos que se vayan suscitando (nuevos cierres comerciales, lanzamientos de nuevos
productos y servicios, aperturas en nuevos mercados, desarrollo de nuevas industrias, etc.),

como también de la asignacion y manejo de presupuesto que se considere para cada unidad.

Las Gerencias que intervienen directamente en la cadena de valor (gerencias antes
mencionadas), tienen como propdsito general, desarrollar nuevas e innovadoras soluciones que
puedan ser aplicadas de manera especifica y a la vez transversal a las distintas industrias en
todo el mundo, para lo cual la UEN no solo busca vender por volumen, (concepto asociado al
ahorro obtenido por economias de escala), sino también vender productos diferenciados que
puedan ser entregados en tiempo récord. De acuerdo a Thompson et al (2012), Los objetivos
son metas de desempefio de una organizacion; es decir, son los resultados y productos que la
administracién desea lograr por lo tanto los objetivos estratégicos se relacionan con los
resultados planeados que indican si una compaiiia fortalece su posicion en el mercado, su
vitalidad competitiva y sus perspectivas comerciales. En base a lo anteriormente expuesto, a

continuacion, se definira por gerencia los objetivos estratégicos aplicables para cada caso.

9.4.1 Objetivos Estratégicos Gerencia de Operaciones

Los objetivos estratégicos de la Gerencia de Operaciones dicen relacion con la planificacion, la
organizacion y la supervision los procesos de calibracion, acondicionamiento y entrega de
productos a los clientes, velando por el uso eficiente de los recursos de la Empresa, como

también velando por el correcto uso del presupuesto asignado.
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Los Objetivos Estratégicos de la Gerencia de Operaciones aun cuando operan en el marco de lo
gue significa una unidad de negocio, se subyuga a los lineamientos del corporativo lo cual busca
establecer lineamientos comunes que puedan hacer més eficiente las actividades inherentes a

este departamento.

A continuacion, en la Tabla 29 se exponen los objetivos estratégicos de la Gerencia de
Operaciones.

Tabla 29: Objetivos estratégicos Gerencia de Operaciones

~ GERENCIA DE OPERACIONES

ACTIVIDAD CLAVE OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR CLAVE DESEMPENO ESPERADO

Minimizar Perdidas en Almacenaje
de Bodega

Control de Vencimientos CONTROLFIFO 5% < Perdidas

Contar con 100% de Disponibilidad

) FILL RATE 95% = Equipos Disponibles
de "Productos

Configuracién de Equipos

Cumplir Entregas a Clientes en un

OTIF 95% > Equipos Enttregados
100%

Preparacién de Pedidos

Fuente: Elaboracién Propia

e Control de Vencimientos: Este Objetivo estratégico tiene por finalidad llevar a cabo un
correcto control de Inventarios por medio de la gestion FIFO (First In First Out) que tiene
gue ver que los primeros equipos que ingresan a inventario deben ser los primeros en ser
configurados y entregados. Esta medida busca reducir las pérdidas por obsolescencia,
donde las perdidas esperadas en relacién a los niveles de inventarios existentes, debe

ser menor o igual al 5%.

e Configuracion de Equipos: Este Objetivo Estratégico tiene por finalidad optimizar las
horas hombre, de manera de que el proceso de configuracién de equipos sea lo mas
eficiente posible; lo cual se traduce finalmente en que dichos dispositivos calibrados se
encuentren disponibles en almacén de producto configurado, evitando los tiempos
muertos para la posterior entrega de equipos a los clientes. Para estos efectos se
estableci6 como indicador para el cumplimiento del objetivo estratégico antes
mencionado. El Fill Rate o tasa de cumplimiento, que mide el nUmero de pedidos surtidos
al departamento de despacho (disponibles para entrega inmediata), para lo cual se
establecié una meta a cumplir de equipos disponibles en un porcentaje mayor o igual al
95%.
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e Preparacion de Pedidos: Este Objetivo Estratégico busca que una vez configurados los
equipos se pueda medir los tiempos de preparacion de pedidos para de esta manera
hacer que la entrega de equipos se lleve a cabo de la manera mas eficiente posible para
lo cual se establecié como indicador clave para el manejo de este objetivo estratégico, el
OTIF (On Time In Full) el cual busca medir el porcentaje de productos u érdenes que
fueron surtidas comparadas con las solicitadas por el cliente. De esta manera se busca

establecer un nivel de cumplimiento del mayor o igual al 95% de los pedidos cursados.

9.4.2  Objetivos Estratégicos Gerencia de Supply Chain

Los objetivos estratégicos del departamento de cadena de suministro estan enfocados
principalmente en la tarea de optimizar el movimiento de bienes de manera oportuna y al menor
coto posible, dentro de los cuales se cuentan partes, piezas y productos terminados; asi como
también generar certidumbre respecto a los procesos productivos tomando las medidas para que
el transporte y almacenaje de mercancias se muevan estrictamente dentro del presupuesto
asignado. De manera paralela, la gerencia de Supply Chain esta enfocada en evitar pérdidas o
mermas innecesariamente, esto ya sea por medio de un correcto proceso de abastecimiento,
como también por medio del control de la vida util de los productos almacenados. Asimismo, el
rol del departamento de cadena de suministro es poder dar visibilidad al proceso completo de
cadena de suministro, con lo cual se puede también alcanzar mas altos grados de certidumbre
gue permite programar de manera mas optima las lineas de produccion. Dentro de las
actividades clave que contempla la gerencia de cadena de suministro, en la Tabla 30 se tiene las

siguientes:

Tabla 30: Objetivos estratégicos Gerencia de Cadena de Suministro (Supply Chain)

~ GERENCIADE SUPPLYCHAIN

ACTIVIDAD CLAVE OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR CLAVE DESEMPENO ESPERADO
T o < i

Contrc,)lar la dem?r.\da de Productos.en Mlnlm.lzar el margen de error del FORECAST ACCURACY 85% < 5 (Forecast - Actual Demand)
relacion a la planificacién de materiales pronostico frente ala demanda real Actual Demand

- ., Llevar un control accucioso respecto SHOULD COSTING 90% < (Materials + Labor)
Optimizar costos de produccién » -

alos costos de produccidn METHOD Profit

Controlar las veces que se consumen los Controlar las veces dentro del afio | TRI (TASA DE ROTACION (Aprovisionamientos) x 100
inventarios dentro de un periodo de tiempo | que se consume el stock por Item DE INVENTARIOS) Existencias

Fuente: Elaboracién Propia
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Control de la Demanda de Productos en relacion a la planificacion de materiales:
Uno de los puntos fundamentales a considerar dentro de los objetivos estratégicos de la
Gerencia de Cadena de Suministro, es precisamente el proceso de abastecimiento, para
lo cual la planificacibn de materiales es critico, ya que en la medida que los volumenes
provisionados tengan un mayor grado de coincidencia con la demanda real, se podra
asegurar un inventario 6ptimo que permitira a la UEN cumplir de manera éptima con las
requisiciones de sus clientes. Para tales efectos se ha considerado como el indicador
“Forecast Accuracy” como una medida de ir midiendo el margen de error entre la
demanda real y el prondstico que se establecié al momento de planificar la reposicién de
productos. En este caso, el porcentaje de asertividad esperado es del orden de 85% o
mas; dicho de otra forma, el margen de error esperado respecto a la demanda real es de

15% o menos.

Optimizacién de costos de Produccion: Como se resume en el cuadro anterior lo que
se busca aplicar en este apartado es un modelo que permita por medio de un calculo
documentado, definir el precio estimado de un producto o servicio por medio del calculo
de todos los costos de materiales, los costos de mano de obra, los costos generales y los
margenes de ganancia. El modelo busca establecer un margen de ganancia en base al
cual generar proyecciones, para lo cual en este caso se espera generar al menos un

margen de utilidad del 90%.

Control respecto al consumo de inventario: Cuantas veces rota el inventario (cuantas
veces se consume) dentro de un periodo de tiempo determinado, es sin duda un dato
critico al momento de establecer la programacién en los tiempos de abastecimiento, lo
cual sin duda es fundamental al momento de cumplir con entrega de productos en 48n
horas. Este puede ser considerado sin dudas como un objetivo estratégico, ya que con
este dato se puede saber cada cuanto tiempo se debe reabastecer un determinado item.
En este caso no se ha definido un desempefio esperado propiamente tal, ya que
dependera de item si su demanda es mayor o0 menor, por tanto, no se puede estandarizar
una regla en un abanico de mas de 100 SKU (Stock Keeping Units o unidades de

inventario) cuyas demandas son diferentes entre si.
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9.4.3 Objetivos Estratégicos Gerencia de Investigacion y Desarrollo

A grueso modo se puede decir que la Gerencia de Investigacion y desarrollo tiene por objetivo
estratégico hacer de la UEN el lider de su industrias, por medio de una basta oferta de productos
diferenciados, destinados a desarrollar o mejorar soluciones a problemas existentes; ya que si
bien es cierto que en un mundo globalizado la oferta de productos que da la competencia es
amplia, en la industria de los monitores de temperatura existen en su mayoria productos que
tienden a estandarizarse con lo cual las empresas buscan hacerse mas competitivas reduciendo
costos por volumen de produccion. En el caso de Intertechnology, el foco de la UEN esta dado
en ofrecer un producto diferenciado que se ajuste a los requerimientos de cada industria y en
especifico de cada cliente, y para ello es importante definir objetivos que permita a la UEN seguir

posicionandose como lideres del mercado en diversas regiones a lo largo del mundo.

Dentro de los principales Objetivos estratégicos de la Gerencia de Investigacién y Desarrollo, se
exponen a continuacion en la Tabla 31 los siguientes:

Tabla 31: Objetivos estratégicos Gerencia Investigacion y Desarrollo

'GERENCIADEI+D

ACTIVIDAD CLAVE OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR CLAVE DESEMPENO ESPERADO
. L, NUMERO DE LANZAMIENT 4<N L i
Prueba de Aceptacion en el Mercado Aumentar participacion de mercado v 0 05 umero anzamientos
EXISTOSOS existosos anuales
Control Presupuestario Controlar desvcu?mlon Porcentaje de error respecto 10% < Diferencia presupuestaria
presupuestaria alm presupuesto
Plan de capacitacién anual Desarrollar competen’uas en Porcentaje. defumpllmlento 95% > Capacitaciones Cumplidas
colaboradores del drea de Capacitaciones anuales

Fuente: Elaboracién Propia

e Incrementar Participacion de Mercado ofreciendo soluciones innovadoras: Un
objetivo estratégico que tiene relacion directa con la estrategia de la UEN, es ser lideres
del mercado por innovacion, con lo cual se apunta a aumentar la participacién en los
mercados actuales, abrir operaciones en mercados nuevos, asi como también incursionar
en nuevas industrias. Bajo esta perspectiva la UEN busca desarrollar continuamente
prototipos que sean innovadores y funcionalmente superiores a los estandares del

mercado, para lo cual se crean incentivos para que el departamento de ingenieria
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9.5

desarrolle nuevas propuestas que ofrezcan soluciones reales a los problemas que
aquejan a las industrias en donde se mueve la UEN. Dentro de los objetivos, se establecié
gue la UENM cuente anualmente con 4 nuevas innovaciones (prototipos probados y
aceptados por clientes).

Llevar un control presupuestario que permita hacer mas eficiente la operacion: Este
Objetivo estratégico eta enfocado a poder atacar un punto débil de la UEN dado que si
bien la Empresa es lider del mercado en lo que respecta a innovacion y calidad, los
precios de venta de la UEN no estan dentro de los mas econdémicos si se comparan con
la competencia, con lo cual se busca transferir los ahorros que se obtengan a los clientes.
El control presupuestario no tiene por finalidad restringir fondos a la division, sino en poder
inculcar una cultura que apunte al gasto ordenado y eficiente. Para estos efectos se ha
estimado que el desempefio esperado es mantener una desviacion no mayor al 10% del

presupuesto anual.

Desarrollar las competencias de los colaboradores: El principal activo que tiene la
UEN es sin duda sus colaboradores, ya que ellos son quienes ademas de desarrollar la
operacion, desarrollan nuevas soluciones y ofrecen valor agregado a los productos y
servicios que ofrece la UEN. Para tales efectos uno de los objetivos estratégicos es
desarrollar las capacidades de los colaboradores con lo cual se busca alcanzar la
excelencia. En base a lo anterior, se busca cumplir con al menos el 95% de las
capacitaciones programadas. El Obijetivo finalmente es contar con el mejor equipo posible

con lo cual se puedan alcanzar las metas establecidas en la estrategia de la UEN.

Disefio del sistema de medicién de las unidades

En base a la informacion antes sefialada, y considerando las principales gerencias (unidades

funcionales de la UEN) que participan directamente en el desarrollo de la estrategia; a

continuacion se definird un sistema de medicién del desempefio considerando a los principales

responsables de dichas unidades (Gerentes del Area y sus subalternos directos), que por medio

de un SLA (Service Level Agreement), permita establecer una coordinacion de lineamientos

desde el corporativo de manera vertical hacia las distintas unidades funcionales.
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De las tres gerencias involucradas en velar por el cumplimiento las expectativas de crecimiento
gue proyecta la UEN, se tiene que dos de ellas (Investigacion + Desarrollo y Supply Chain)
corresponden a unidades que trabajan de manera transversal a la organizacion, atendiendo a los
clientes internos de la UEN. Por el contrario, en el caso de la Gerencia de Operaciones, esta
unidad funcional trabaja de manera centralizada (focalizada) en cada subsidiaria por cuanto si
bien es cierto que reporta de manera directa al corporativo en relacion a los lineamientos
estratégicos gue se buscan implementar, no cabe bajo la clasificacién de unidad de soporte para
otros departamentos; y dado lo anterior el nivel de servicio (SLA) de esta unidad, sera aplicable

a los clientes de la UEN directamente (clientes externos).

En base a lo antes indicado, las otras dos gerencias (Investigacion + Desarrollo y Supply Chain)
qgue trabajan como unidades de soporte, estableceran un acuerdo de nivel de servicio
internamente en la organizacion, para lo cual el SLA sera gestionado para con los stakeholders

internos de la UEN como por ejemplo es el caso de la Gerencia Comercial.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, se definen indicadores por Gerente en consideracion al

nivel de servicio comprometido:

9.5.1 GERENCIA DE OPERACIONES

Esta gerencia esta comprometida principalmente con el cumplimiento en los tiempos de
procesamiento de pedidos, asi como también con la correcta configuracion de dispositivos, con
lo cual, se busca alcanzar el nivel de servicio esperado por el corporativo que a su vez esta
relacionado con uno de los tres puntos que conforman la propuesta de valor de la UEN, para lo
cual al Gerente del area, se le medira por el porcentaje de pedidos cursados y cumplidos antes
de cumplirse las 48 horas que se han comprometido, una vez entregada la orden por parte del

cliente.

Otro punto bajo el cual se medira la gestion del Gerente de Operaciones, es el nivel de precision
en el proceso de configuracion de dispositivos, para lo cual se exige un nivel de error que no
supere el 2% del total de unidades configuradas mensualmente. Es importante destacar que la
programacion de los dispositivos se efectia en un 50% de manera manual, para lo cual existe
probabilidad de falla humana y es basicamente este punto el que se busca minimizar con dicha

medida.
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A continuacion, se explican los alcances de los SLA establecidos respecto a la funcion de los

subalternos directos al Gerente de Operaciones:

Subgerente de Operaciones: El Subgerente de Operaciones estd enfocado en
administrar los recursos dentro de cada subsidiaria, dicho de manera méas precisa, de
administrar las horas hombre destinadas a gestionar la preparacion de pedidos en base
a un presupuesto asignado al departamento para lo cual se ha establecido una métrica
gue busca efectuar el uso més eficiente de los recursos de manera de ajustar los costos
generando un mejor margen operacional. El indicador busca establecer un margen
porcentual que represente la variacion presupuestaria entre el periodo anterior y el
presente, de esta manera se pueden establecer alineamientos que permitan hacer mas

eficiente el proceso.

Subgerente de Client Service: El departamento de Client Service es el que funciona
como interlocutor entre los clientes y la UEN y su principal funcién es canalizar las
solicitudes (Ordenes de Compra) velando por establecer una respuesta adecuada e
inmediata para cada caso. Para tales efectos, este departamento que cabe bajo la
supervision directa de la Gerencia de Operaciones, con lo cual ademas genera feedback
respecto a la percepcion de los clientes de la UEN, lo cual permite a la Empresa guiar sus
esfuerzos en aras de ofrecer productos y servicios diferenciados. De acuerdo a lo antes
sefialado, se busca por medio de un indicador crear una interrelacion entre los productos
y servicios ofertados respecto a la percepcién que tienen los clientes, en donde se busca

medir de manera porcentual el nivel de satisfaccion de los clientes.

Subgerente Soporte Técnico: Este departamento estas enfocado en llevar a cabo la
resolucion de cualquier eventual problema que se pueda suscitar ya sea por falla de
producto, por problemas de configuracion, etc. Su funcién esta centrada en llevar a cabo
la resolucién de problemas de la manera mas eficiente posible, siempre velando por que
los tiempos de respuesta sean los minimos (apuntando de esta manera al cumplimiento
de la propuesta de valor), para lo cual se ha establecido un KPI que refleje los tiempos
de respuesta ideales respecto a los tiempos de respuesta reales que lleve a cabo el
departamento, en donde se calcula un margen porcentual respecto al nimero de tickets
gue puedan ser solucionados antes de 24 horas una vez establecido el reclamo por parte

del cliente.
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9.5.2 GERENCIA DE SUPPLY CHAIN

La gerencia de Supply Chain estd comprometida principalmente con el hecho de asegurar
disponibilidad de producto de manera de que a su vez la Gerencia de Operaciones pueda cumplir
con el nivel de servicio esperado respecto a la entrega de dispositivos configurados segun se

explica en punto anterior.

Para tales efectos se han definido dos acuerdos de servicios o SLA, el primero tiene que ver con
la politica de Inventario establecida la cual dice relacién con la mantencién de 3 meses de
inventario promedio mensual (todos los meses), esto aplicable para items de alta rotacion. items
de alta rotacion, significa que el inventario rota o se vende varias veces en un periodo de tiempo

determinado (1 afio generalmente).

Por otra parte, se establece que un compromiso de disponibilidad a todo evento, lo cual faculta
a la Gerencia de Supply Chain a aumentar los niveles de Inventarios si asi lo creyera necesario.

Lo anterior aplica en adicién al forecast (pronéstico de demanda aplicable al mes respectivo).

A continuacion, se explican los alcances de los SLA establecidos respecto a la funcion de los

subalternos directos al Gerente de Supply Chain:

e Supervisor de Supply Chain: Dentro de las tareas que se llevan a cabo dentro del
departamento de Supply Chain, fuera de establecer las politicas de inventario, llevar
control del stock, asistir el control respecto a las fechas de caducidad, etc., también se
establece el procesamiento de pedidos “Spot” o dicho de otra manera, pedidos fuera de
contrato, instancia que es recurrente cuando se establecen relaciones comerciales con
clientes nuevos, en donde se busca poder abastecer pedidos de manera especial (sin
tenencia de stock local), con un lead time o tiempo de respuesta contra orden de compra
de como maximo 5 dias. Para tales efectos se ha establecido un indicador que saca un
porcentaje de los pedidos cursados y entregados en maximo 5 dias respecto al total de

pedidos generados y en donde la métrica exige un rendimiento de igual o mayor al 98%.

o Gerente de Claim Service: Gerencia encargada de procesar y dejar registro respecto a
cualquier problema o disconformidad que pueda enfrentar un cliente, departamento el

cual tiene dentro de sus atribuciones la restitucion de productos fallados al cliente a través
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9.5.3

de un proceso de autorizacion de devolucion de mercancias o0 RMA (Return Material
Authorization) de acuerdo a sus siglas en inglés. Dicho proceso, al igual que el caso
anterior busca establecer un nivel de servicio del 98% proceso en el cual se debe llevar
a cabo la restitucion de productos con algun tipo de falla o disconformidad en un plazo no
mayor a 48 horas, una vez levantado el ticket por parte del cliente, midiendo la
performance del proceso mediante un indicador que calcula el porcentaje de entregas

cumplidas segun nivel de servicio comprometido respecto al total de tickets gestionados.

Gerente de Compras: La gerencia de Compras que dependen de la Gerencia de Supply
Chain, es sin duda estratégica ya que es la encargada de cursar los pedidos de materiales
e insumos que seran usados posteriormente en la fabricacion y ensamblaje de los
dispositivos que posteriormente se venderan en los distintos mercados en donde opera
la UEN. Dicha Gerencia es la encargada de llevar a cabo el proceso de abastecimiento
segun planificacion provista por Supply Chain. Para tales efectos, se ha establecido un
indicador que tiene por finalidad llevar un control respecto a los tiempos de procesamiento
de las ordenes que buscan mantener los inventarios necesarios que permitan a la planta
procesar ordenes sin tiempos muertos en donde dicho indicador mide el porcentaje de
requisiciones cursadas entes de cumplirse 24 horas desde el momento de su
levantamiento. El indicador calcula el porcentaje en relacion al total de pedidos cursados

(revividos), tendiendo como objetivo cumplir a tiempo el 98% de los pedidos generados.

GERENCIA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

Esta unidad funcional busca ir en cumplimiento de los altos estandares de calidad ofertados en

la propuesta de valor que establece la UEN; para lo cual, se definié establecer como objetivo

alcanzar un nivel de desarrollo de productos sin fallas ni problemas funcionales de ningun tipo,

con un nivel de cumplimiento del 99%, es decir que de los prototipos que se desarrollen y se

lancen al mercado, es aceptable tan solo un 1%

A continuacion, se explican los alcances de los SLA establecidos respecto a la funcién de los

subalternos directos al Gerente de Investigacion + Desarrollo:

Gerente Departamento de Ingenieria: El Gerente de Ingenieria tiene por finalidad llevar

a cabo la documentacion, trazabilidad y estandarizacién de los procesos lo cual busca
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poder establecer protocolos que alinien y den certeza respecto a productos y servicios
gue respondan a altos grados de calidad, por cuanto, lo que se busca es establecer un
indicador que regule el protocolo que aplica a los productos y servicios aplicandose a los
nuevos lanzamientos que haga la UEN. Para tales efectos se ha establecido un indicador
gue mide de manera porcentual la cantidad de nuevos lanzamientos que cumplen con los

protocolos (documentacion, trazabilidad y estandarizacion de los procesos).

Subgerente de Investigacion y Desarrollo: El subgerente de I1+D tiene dentro de sus
atribuciones gestionar el desarrollo de nuevas soluciones que satisfagan tanto a los
actuales clientes como a nuevas empresas que requieran de soluciones especificas. En
base a lo antes sefalado dentro de los SLA establecidos, se busca asegurar poder
aumentar el abanico de productos y servicios de la UEN, con lo cual se ha establecido un

indicador que busca que dicha unidad efectie un lanzamiento trimestral (4 al afo).

Gerente de Nuevos Proyectos: El Gerente de Nuevos Proyectos, es el encargado de
verificar la factibilidad de los proyectos que se buscan llevar a cabo, lo cual implica
cumplimiento con las regulaciones locales, factibilidad financiera, cumplimiento de leyes,
etc. Para tales efectos, se lleva un control respecto al avance de los proyectos y por
consiguiente se busca llegar a alcanzar con un nivel de cumplimiento de un 100%
respecto al desarrollo de los proyectos que se llevan a cabo, en donde se establece un

KPI con medicién porcentual respecto al avance de dichos proyectos.

Gerente Departamento de Calidad: Persona encargada de dar cumplimiento a las
distintas regulaciones que afectan directa e indirectamente a los productos y servicios
gue se ofertan en los distintos mercados, para lo cual, se busca poder medir el grado de
cumplimiento respecto al avance de las certificaciones necesarias para que la UEN pueda
operar en acuerdo con las distintas entidades gubernamentales y/o privadas que
intervienen en el mercado. Para tales efectos, se ha estipulado generar un KPI que mida
de manera porcentual el nivel de avance requerido para cada certificacién, en donde se
busca alcanzar el 100% respecto al cumplimiento del proceso, para lo cual, se establece
un KPI que coteja las regulaciones ya cumplidas respecto al total de regulaciones

requeridas para poder operar en el mercado sin inconvenientes.

El Cuadro con el Acuerdo de Nivel de Servicio se encuentra detallado en los anexos
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CAPITULO 10. EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMA DE INCENTIVOS

En el presente punto se revisa la situacion actual de las unidades estratégicas antes analizadas
respecto a los sistemas de evaluacion y compensacion haciendo énfasis a los esquemas de
incentivos aplicables para cada caso identificando potenciales efectos (positivos y negativos).

10.1 Descripcién del instrumento de evaluaciéon y compensacion del desempefio

A continuacién, se revisan los actuales sistemas de evaluacion y compensacion que tiene la
UEN, para los departamentos antes evaluados (Supply Chain, Operaciones e Investigacion +
Desarrollo), en donde se evaltan los principales factores que direccionan los esfuerzos de estas

unidades.

La Unidad de Negocios esta centrada principalmente en el cumplimiento de tres aspectos que
tienen relacion directa con la propuesta de valor; por una parte el cumplimiento del nivel de
servicio (Target: 95%), relacionado a su oferta de valor de “entrega en 48 horas 0 menos”; La
Excelencia Operacional que tiene relacion directa con los costos de la UEN, sin embargo éste
punto también abarca el tema calidad que va de la mano tanto con los protocolos establecidos
por La Empresa como con la oferta de valor que dice relacion con Los Altos Estandares de
Calidad. Y finalmente esta la capacidad de la UEN para reinventarse, para lo cual el
Departamento de Investigacion y Desarrollo tiene un rol fundamental, lo que permite a la UEN
por una parte Ofrecer Productos a la Medida al cliente lo cual permite a la Empresa desarrollar

nuevas lineas de negocio, expandiéndose tanto a nuevos mercados como a nuevas industrias.

Los sistemas de incentivos actualmente buscan promover las directrices del corporativo de
manera general a los distintos departamentos estableciendo incentivos a nivel grupal (por
departamento), los cuales son finiquitados a principio de afio (mes de marzo) en base a una

evaluacion de desempefio que se lleva a cabo anualmente (a fines del cuarto trimestre).

Cada departamento sera analizado segun sus politicas internas y alineamientos generales a

continuacion:
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10.1.1 Gerencia de Operaciones

La gerencia de operaciones es posiblemente la gerencia con mas presupuesto asignado debido
a su numeroso staff (personal), ya que es precisamente la gerencia de operaciones la que mueve
la aguja respecto a los costos fijos que maneja la UEN. Este departamento cuenta en promedio
entre 7 a 10 personas en cada subsidiaria, y adicionalmente cuenta entre 50 y 100 personas en
cada fabrica. Producto de lo anterior, es que el correcto manejo de horas hombre es un factor
clave para poder mantener un correcto manejo del presupuesto asignado, ya que en la medida
qgue los OT (Ordenes de Trabajo de produccién) y los turnos para el procesamiento de pedidos

de clientes se lleve a cabo de manera 6ptima, el margen operacional sera mayor.

Se estima que las horas hombre constituyen alrededor de un 80% del presupuesto asignado al
departamento, mientras que el 20% restante se refiere a servicios externalizados, por cuanto las
desviaciones referidas a pago de horas extra, implican sin duda un desvio a veces importantes

dentro del presupuesto afectando la rentabilidad de la UEN.
¢A qué se debe esto? Principalmente a una falta de alineamiento entre departamentos.

Segun se explicaba anteriormente, esta empresa de tecnologia aun cuando recibe
direccionamientos desde el corporativo (de manera vertical), se integra horizontalmente debido
al alto nivel de profesionalizacion de sus unidades y también debido a la continua
retroalimentacion entre los departamentos que trabajan paralelamente en aras de dar
cumplimiento a proyectos comunes que han sido determinados por el corporativo, por cuanto,
cualquier falla en los canales de informacion establecidos, como puede ser el no informar la
apertura de una nueva cuenta (nuevo cliente), el aumento inesperado de la demanda, u otro
motivo, hace que la asignacion de recursos se dispare de manera no controlada, generando

muchas veces extra costos que no habian sido provisionados.

Aun cuando lo que normalmente se mide en Operaciones es el cumplimiento de indicadores de
desempefio, estos indicadores no tiene una correlacion directa con los motivos por los cuales
se aumento la asignacion de horas extra (por ejemplo), o bien no arroja una explicacion respecto
al motivo por el cual se compraron mas insumos a modo de efectuar una reposicién para un
pedido no planificado; por cuanto se cree necesario establecer indicadores que permitan medir
trazabilidad tanto en los procesos internos como en el nivel de sinergia que implica el

relacionamiento entre departamentos dentro de la UEN, para los nuevos proyectos que se lleven
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a cabo, de manera de informar oportunamente cualquier desviacion respecto al programa de

entregas o programa de abastecimiento que se haya establecido previamente.

Actualmente en la Gerencia de Operaciones prima el cumplimiento tanto de los niveles de
produccion, como también respecto al procesamiento de pedidos, lo cual busca poder responder
a la oferta de valor que apunta a la entrega de productos a més tardar en 48 horas una vez
puesto el pedido por parte del cliente, lo cual aun cuando el margen operacional permite

desviaciones en el presupuesto, una mala planificacion merma los ingresos de la UEN.

En los Sistemas de Incentivos detallados en los anexos y muestra las distintas gerencias
involucradas en el plan estratégico de la UEN, definiendo principalmente: Objetivo estratégico,
Tipo de Indicador, Métricas a medir, Incentivos, Metas, Frecuencias; en consecuencia, a lo

sefalado anteriormente.

En relacién con a la Gerencia de Operaciones y Client Service (subdepartamento de la Gerencia
de Operaciones), se han definido principalmente cinco indicadores, de los cuales cuatro de ellos
son de desempefo y uno de resultados, los cuales serdn analizados a continuacién segun su

respectivo objetivo estratégico:

¢ Minimizar Costos Operativos en Relacién al Volumen de Venta: Bajo esta perspectiva
la UEN abarca el problema bajo dos perspectivas, por una parte, se busca la optimizaciéon
de los costos logisticos (Logistica OutBound) lo cual esta abocado al correcto uso de los
recursos financieros; mientras que por otro lado busca el cumplimiento de presupuesto

en Horas Hombre.

v' Optimizacion de Costos Logisticos, ésta es una medida de resultado que busca que
la estructura de costo de los productos se mantenga en un margen menor o igual al
15%, lo cual tiene como medida de compensacion el pago de 1 sueldo (promedio)

extra de manera trimestral. Medida aplicable para el Gerente de Operaciones.

v' Cumplimiento de Horas Hombre, es una medida de desempefio que busca ajustar el
gasto mensual al presupuesto anualmente asignado. Dado que ésta es una media
gue usualmente se aplica anualmente al momento de revisar si se cumplié o no el
presupuesto lo cual en ocasiones al ser un resultado de larga data hace que el
Gerente del Area no preste atencion a ella sino en el Gltimo trimestre, razon por la

cual se replante6 el indicador, de manera de que los resultados pudiesen ser
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revisados trimestralmente, por cuanto se establecio un indicador que permita medir la

asignacion de horas en plazos méas acotados (trimestralmente).

Entregas en Tiempo Récord: Las entregas en tiempo récord, tiene relacion directa con
la propuesta de valor “Entrega en 48 horas o menos”. Este Objetivo estratégico fue
definido como tiempo récord, porque lo que se busca en este caso es ir estableciendo
metas gradualmente lo cual permita cumplir con la oferta de valor de manera holgada.
Para tales efectos, se ha definido un indicador de desempefio que mide porcentualmente
aqguellos pedidos que cumplen con la norma respecto al total de pedidos cursados, donde
el target es del 90% de cumplimiento con lo cual el encargado del area recibe el 50% de

sueldo adicional de manera mensual.

Altos estandares de Calidad: Este objetivo estratégico apunta a minimizar los errores
involuntarios en el proceso de configuracién de dispositivos, en donde el indicador de
desempefio busca medir el porcentaje de unidades mal configuradas respecto al total,
con un target menor o igual al 5%. El incentivo para tales efectos es que el encargado del
area recibe el 50% de sueldo adicional de manera mensual. Este indicador es critico ya
gue tiene relacién directa con una de las propuestas de valor de la UEN relacionada a
ofrecer productos con altos estdndares de calidad, la cual para estos efectos va

relacionado al cumplimiento de la norma ISO 9001.

10.1.2 Gerencia de Investigacién y Desarrollo

La Gerencia de Investigacion y Desarrollo tiene por finalidad reinventar a la UEN una y otra vez
prolongando su curva de aprendizaje a través del tiempo de manera de poder desarrollar nuevas
y mas sofisticadas unidades de negocio que expandan las operaciones de la Empresa, para que
de esta manera la UEN compita finalmente por innovacion mas que por precio, y por consiguiente
“pueda crear nuevas soluciones a necesidades, induciendo a los clientes a preferir sus productos
en lugar de las alternativas que ofrece la competencia, es decir, permitan a la UEN competir por

producto diferenciado.

En base a lo antes descrito, se puede contextualizar este departamento bajo la premisa de un

Organo que se mueve en consecuencia a las nuevas necesidades que se van suscitando en el
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mercado, para lo cual, los incentivos se deben direccionar de manera tal que conlleven a esta
gerencia a enfocar sus esfuerzos en ofrecer de manera constante nuevas soluciones aplicables
a distintas industrias, que por una parte permitan solucionar problemas reales y por otra parte,
permitan aperturar nuevos negocios que impulsen a la UEN a expandir sus operaciones y mejorar
sus ingresos de manera continua. Para tales efectos la Gerencias de Investigacion y Desarrollo

considera principalmente dos indicadores, los cuales serdn analizados a continuacion.

e Desarrollo de nuevos Dispositivos enfocados aindustrias y mercados especificos:
Bajo el contexto de los objetivos estratégicos evaluar al departamento de | + D mediante
indicadores de desempefio, tienen por finalidad incentivar el desarrollo de los diversos
proyectos que hayan sido autorizados dentro del contexto de la politica de expansién
comercial que tiene la UEN, siempre entendiendo que bajo el contexto que significa llevar
a cabo un nuevo proyecto, esto no implica meramente desarrollar un producto que tenga
una serie de caracteristicas, sino que también significa generar los protocolos que permita
el desarrollo, fabricacion con estandares de calidad preestablecidos, autorizaciones,
registros,. Y un sin nimero de exigencias que se debe cumplir al momento de llevar a
cabo un nuevo lanzamiento; y para ello es importante poder medir el grado de avance de
cada proyecto, para lo cual se ha establecido un indicador que mida el avance en donde
se crearan incentivos monetarios por el cumplimiento del 50% del proyecto (inicial) e

incentivos por el cumplimiento del 50% final.

e Cumplimiento de Presupuesto asignado: Asi como la Gerencia de Investigacion y
Desarrollo busca ofrecer nuevas alternativas para generar crecimiento en la UEN,
también esta supeditada al cumplimiento del presupuesto asignado anualmente, el cual
para efectos practicos esta destinado a financiar capacitaciones, estudios, soporte
externo, como también desarrollo de nuevos prototipos. Bajo esta mirada, se ve
necesario llevar a cabo un exhaustivo control presupuestario, para lo cual se establece
un indicador de desempefio que busque mantener el presupuesto a raya (cumplimiento
gue no exceda el 100% de los fondos asignados), considerando una desviacion del 15%.
Para tales efectos se asigna al Gerente encargado un bono correspondiente a 1 sueldo

anual de cumplirse con el target.

Al analizarse los alcances del sistema de incentivos establecidos dentro de la UEN para este
departamento, se cree que no abarca incentivos para mandos medios, limitando las retribuciones

de estas personas exclusivamente a un unico bono el cual tiene que ver principalmente con el
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reparto de utilidades obtenidas por la UEN. Se cree igualmente que se podrian incentivar de
manera directa tanto el nivel de cumplimiento de calidad, como también por el cumplimiento en

el desarrollo de prototipos, Tema sera revisado mas adelante.

10.1.3 Gerencia de Supply Chain

Como se ha sefalado anteriormente, la Gerencia de Supply Chain es la encargada de llevar a
cabo el correcto funcionamiento de la cadena de valor dentro de la UEN, gestionando entre otras
cosas la administracién de inventarios de materias primas, productos en proceso y productos
terminados; asimismo administrando contratos de suministro, contratos de servicios logisticos,
presupuestos referidos a capital de trabajo para mano de obra, etc. Es decir, la Gerencia de
Supply Chain puede ser entendida con una unidad administradora de recursos que facilita el
proceso productivo como también permite la distribucion oportuna de los productos de manera
de cumplir con el nivel de servicio comprometido con los clientes, asi como también asegurando

los niveles de inventarios 6ptimos.

El sistema de incentivos dentro de esta Gerencia esta enfocado en medir el nivel de desempefio
(eficiencia) respecto de los subdepartamentos que conforman la unidad, tanto de planificacion
como aquellos de indole operativa, los cuales llevan a cabo el normal desarrollo de la cadena de
suministros desde la planificacion pasando por la logistica In-Bound, hasta la Logistica Out-
Bound. Para tales efectos se busca medir el performance tanto de los tiempos de respuesta, la
efectividad en la planificacién, asi como llevar a cabo una evaluacion en el uso general de los

recursos de la UEN.

En el caso de la Gerencia de Supply Chain se busca evaluar por una parte el rendimiento de los
recursos, como el nivel de efectividad de las decisiones que se toman localmente, lo cual

al ser un departamento que funciona transversalmente, afectan a la UEN completa.

En relacion al sistema de incentivos, se busca principalmente evaluar el uso eficiente de los

recursos, para lo cual se han establecido los siguientes sistemas de mediciones.

e Medicidon para la Capacidad Instalada: Uno de los procesos fundamentales en la

cadena de suministro es sin duda el proceso de fabricacion en donde se busca evaluar la
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capacidad productiva principalmente en dos aspectos, por una parte, el rendimiento o
capacidad instalada de los activos como también los tiempos de respuesta respecto a los
pedidos consolidados a fabricar. Para efectos del rendimiento o capacidad de produccion
diaria, esta se mide a modo de cociente entre el tiempo de fabricacion unitario y el nimero
de horas en que la planta funciona. En base a lo antes expuesto, se ha establecido un
sistema de incentivos que premie un cumplimiento del 95% del tiempo OGptimo
(entendiendo que entre orden y orden hay tiempos de reconfiguracion y calibracion de la

planta).

Beneficio sobre Maquinarias e Instalaciones Productivas: Asi como anteriormente se
busca medir los tiempos de produccién también es importante medir el rendimiento sobre
el activo fijo para lo cual se ha establecido un indicador que si bien podria clasificarse
como de tipo financiero busca establecer los niveles de beneficios que obtiene la UEN en
su proceso productivo, lo cual se liga directamente al departamento de Supply Chain. En
lo que respecta al indicador que se estaria aplicando, el ROA es idéneo para tales efectos,
ya que mide de manera porcentual el beneficio sobre los activos fijos, para lo cual se ha
establecido como objetivo el 25% lo cual permite al gerente a cargo recibir una

bonificacion referente a un sueldo trimestral.

Almacenamiento y Logistica: Dentro del proceso de Cadena de Suministro, el proceso
que dice relacion a la tenencia y administracion de inventarios, es parte integral y
fundamental de la cadena de valor, y como tal, es necesario llevar a cabo la medicion de
sus desempefios, para lo cual bajo esta perspectiva se busca medir los costos logisticos
de aquellos pedidos no consolidados, que son respuesta a una programacién poco
eficiente, pero visto desde la perspectiva de los costos logisticos asociados. Para tales
efectos, se busca poder disminuir el porcentaje de operaciones “no programadas”
midiendo el porcentaje de los costos logisticos de las cargas no consolidadas sobre los
costos logisticos totales, en donde el objetivo a alcanzar es obtener un porcentaje no
superior al 15% de costos para cargas no programadas por sobre el total de los costos

presupuestados.

Disponibilidad Insumos Proveedores: Este indicador apunta principalmente a la

medicion del grado de precision en el pronostico de la demanda de materiales (Forecast
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Accuracy), con lo cual se busca asegurar la disponibilidad de producto sin que ello
impligue mantener sobre stock que pueda convertirse en el mediano plano en mermas.
El Indicador denominado “Forecast Accuracy”, busca ajustar el prondstico de demanda a
la demanda real, en donde se establece un porcentaje que representa el nivel de
cumplimiento porcentual de la prediccién por sobre la demanda real, para lo cual el 6ptimo

establecido es un porcentaje de cumplimiento del 85%.

10.2 Propuestadel instrumento de evaluacion y compensacion del desempenfo

Los sistemas de incentivos propuestos por el corporativo apuntan principalmente a calcular
diferencias porcentuales entre un valor esperado y un valor real, sea esto un margen, un
diferencial de tipo operacional (tiempos de produccion), rentabilidad, etc. Lo que se propone en
el siguiente apartado, es establecer un sistema de medicién enfocado a los mandos medios en
base en lo cual se busque generar un método de alineamiento en que se genere una mejor
sinergia entre los altos mandos y los segmentos mas operacionales de la UEN. Uno de los
principales motivos por los cuales en ocasiones no se logra cumplir con los objetivos y metas de
mediano y largo plazo planteados por el corporativo, es precisamente la falta de lineamiento
estratégico y la falta de entendimiento de los mandos medios respecto a los objetivos que

establece la alta gerencia en aras de desarrollar la estrategia de la UEN.

A continuacién, se definen las variables de desempefio aplicables a las unidades operacionales

antes descritas.

Departamento de Operaciones

Considerando el principal objetivo que maneja la UEN, referido a la apertura comercial a
nuevos mercados e industrias, el departamento de operaciones debe cumplir con las
disposiciones estratégicas dictadas por la Gerencia Comercial, las cuales buscan establecer
relaciones de largo plazo con los nuevos clientes lo cual va de la mano con el cumplimiento de
la oferta de valor ofrecida por la UEN (Productos a la Medida segun Necesidades del Cliente,

Altos estandares de Calidad, entrega en 48 horas o menos).
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Segun se muestra en el Tablero de Control de la Gerencia de Operaciones, los tres procesos

internos principales se proponen los siguientes instrumentos de Evaluacion:

Gestién y Procesamiento de Ordenes de Compra: Proceso busca generar
requisiciones para productos que son a pedido (no forman parte del stock). Este tipo de
producto es generalmente el que solicitan los clientes que comienzan a trabajar por la
UEN por cuanto, en los primeros meses en que se requisa material, es el tiempo que
pasa a ser la carta de presentacion de la empresa para seguir adelante con mayores
voliumenes de productos.

Variable de desempefio a medir: Tiempo de respuesta una vez puesto el pedido por

el cliente.

Control de Vencimientos: El control, de vencimientos pasa a ser parte del sello de
calidad que busca representar la UEN, ya que la entrega de material a los clientes no
solo debe cumplir con la funcionalidad que se desarrollé para la industria en cuestion,
sino que también debe cumplir con un tiempo minimo de funcionamiento que permita al
cliente tener la certeza que los equipos no van a caducar antes de tiempo.

Variable de desempefio a medir: Correcta gestion de inventarios FIFO (First In First
Out).

Configuracion y Preparacion de Pedidos: Este proceso segun la nueva perspectiva
gue se busca implantar, no debe depender del gerente del area, sino del supervisor que
tiene control directo sobre el dia a dia de su equipo de trabajo (operadores de
configuracion).

Variable de desempefio a medir: Disponibilidad de equipos configurados y listos para

despacho.

Departamento de Supply Chain

El departamento de Supply Chain como se ha explicado anteriormente busca asegurar el

oportuno y correcto abastecimiento tanto de partes y piezas como de productos terminados, asi

como también busca asegurar la oportuna distribucion de los productos a las distintas

subsidiarias de la UEN al menor costo posible. Aun cuando las tareas del departamento son
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diversas, en el Tablero de Control se pueden destacar tres como las principales dentro de lo que

seria su proceso interno.

Control de Existencias y Reposicién de Stock: Este proceso se entiendo como la tarea
gue lleva el departamento para asegurar la disponibilidad de productos en cada
subsidiaria, con lo cual permite al Departamento de Operaciones de contar con equipos
para configurar.

Variable de desempefio a medir: NUmero de quiebres de inventario mensual

Proceso de Importacion: Aun cuando el proceso de Importacion en ocasiones es algo
mecanico, la falta de rigurosidad en su desarrollo puede significar altos costos que
podrian restar utilidad a la UEN. También como consecuencia de cualquier complicaciéon
en el proceso de importacién, puede implicar la confiscacion de los productos por parte
de la aduana, lo cual implicaria un incumplimiento respecto al nivel de servicio ofrecido
(propuesta de valor).

Variable de desempefio a medir: Desviacion del tiempo normal de liberacién de la carga

de Importacién.

Planificacion segun Pronéstico de Demanda: El pronéstico de la demanda tiene
directa relacién con el correcto nivel de inventario que se debe tener para poder responder
a cualquier requerimiento por parte de los clientes, y es en este punto en el cual se busca
cambiar el foco del analisis, ya que el céalculo de las unidades a ser demandadas no la
hace el Gerente del Area, sino el supervisor, por cuanto es importante redireccionar los
incentivos para este proceso.

Variable de desempefio a medir: Desviacién de la demanda mensual respecto a su

pronéstico.

Departamento de Investigaciéon y Desarrollo

La Gerencia de Investigacion y Desarrollo, la cual est4 enfocada en la creacion, desarrollo e

innovacién de nuevas soluciones que apuntan a redireccionar la curva de aprendizaje de la UEN

reinventandola una y otra vez segun sean los nuevos desafios que depara la industria y el

mercado.
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De acuerdo al Tablero de Control de la Gerencia de Investigacion y Desarrollo, hay tres procesos

internos fundamentales que seran desarrollados:

e Andlisis Requerimiento de Clientes: Este proceso tiene que ver principalmente con el
andlisis (evaluacion) que efectia el departamento respecto a ver la factibilidad del
proyecto que se busca llevar a cabo, para lo cual es necesario llevar a cabo un estudio
de la mano de diversos protocolos que podria llevar varias semanas. Este proceso de
investigacion actualmente no cuenta con algun sistema de regulacion.

Variable de desempeiio a medir: Porcentaje de proyectos aceptados

e Proceso de Validacion: Proceso que consiste basicamente en obtener los V°B° de los
gerentes del area en conjunto a la Gerencia Comercial para proceder con el desarrollo
del prototipo, proceso que no cuenta con regulacion respecto a los tiempos de
aprobacién.

Variable de desempefio a medir: Tiempo de validacion en la aprobacién de un proyecto

e Desarrollo del Prototipo: Corresponde a la fase final del proceso de desarrollo de
producto en el cual se lleva a cabo la construccién del prototipo que sera presentado al
cliente, para lo cual se estiman en ocasiones varias semanas en incluso meses. Los
tiempos de respuesta de esta fase tampoco estan regulados, por cuanto es necesario
establecer tiempos de respuesta que puedan dar certezas al cliente.

Variable de desempefio a medir: Tiempo a considerar en el desarrollo de un prototipo

10.2.1 Identificacién de los desempefios claves a recompensar

Dentro de las variables a considerar se tienen aquellas relacionadas principalmente con el
cumplimiento de las medidas de desempefio, asi como en la optimizacion en los tiempos de

respuesta.

A continuacion, se revisan los sistemas de evaluacién de desempefio aplicables a cada uno de

los departamentos que se han elegido anteriormente:
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Departamento de Operaciones

El departamento de Operaciones esta centrado en dar respuesta de manera rapida y eficiente a
los requerimientos establecidos por la Gerencia Comercial. No obstante, el departamento de
Operaciones depende en gran parte de su desempefio respecto al nivel de desempefio que tenga
la Gerencia de Supply Chain, ya que hitos como disponibilidad de productos configurados en
anaqueles podran llevarse a cabo siempre y cuando la Gerencia de Supply Chain cumpla con

los inventarios precisos.

En la Tabla 39 se lleva a cabo la Evaluacion de cumplimiento en Objetivos Organizacionales en
para la Gerencia de Operaciones donde se expondran los principales objetos de evaluacién que

inciden en un correcto cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Departamento de Supply Chain

El Departamento de Supply Chain si bien es la responsable de contar con los niveles de
Inventarios necesarios para dar cumplimiento a las entregas que se vayan suscitando, dado el
dinamismo que se da actualmente en el mercado, hace que esta tarea deba llevarse de manera
compartida dado que las estadisticas de consumo mensual ya no funcionan por si solas, sino

gue requieren de una retroalimentacién por parte del usuario interno (Gerencia Comercial).

En la Tabla 40 denominada Evaluacién de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para
Gerencia de Cadena de Suministro (Supply Chain), se analizan los principales objetos de

evaluacion que inciden en un correcto cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Departamento de Investigacién y Desarrollo

El departamento de Investigacion y Desarrollo esta centrado en el desarrollo continuo de nuevas
soluciones que permiten a la UEN reinventarse una y otra vez, no obstante los anterior, no existe
un control respecto a los tiempos requeridos para llevar a cabo nuevos proyectos, lo cual en

ocasiones ha llevado a perder clientes dada la excesiva cantidad de protocolos que llevan a la
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aprobacioén en el desarrollo de un prototipo, lo cual no es malo siempre y cuando existan controles

respecto a los plazos.

En la Tabla 41 denominada Evaluacion de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para
Gerencia de Investigacion y Desarrollo (1+D), se analizan los principales objetos de evaluacion

gue inciden en un correcto cumplimiento de los objetivos organizacionales.

10.2.2 Propuesta de esquema de incentivos

El esquema de incentivos a aplicar para cada caso dependera en parte de que ciertas
condiciones se cumplan, como por ejemplo en el caso de la Gerencia de Operaciones, que
dependera que el Departamento de Supply Chain cuente con los inventarios necesarios para
responder a los requerimientos de la Gerencia Comercial. Como se pude ver si bien en la mayoria
de los casos los sistemas de incentivos son focalizados, dependeran de que aspectos externos
se cumplan. A continuacién, se revisa caso a caso como el sistema de incentivos incide en cada

una de las Gerencias que se esta evaluando.

Departamento de Operaciones

El sistema de incentivos del departamento de Operaciones estd enfocado en tres premisas
fundamentalmente. Por una parte, cumplir con los tiempos de respuesta frente a la entrega de
equipos configurados, lo cual abarca por una parte la calibracién y configuracién de equipos, y
por otra parte implica el proceso de preparacion de pedidos. Adicionalmente Operaciones se
preocupa de que los productos se vayan usando de acuerdo a su vida Util restante, Finalmente
se preocupa de que los productos ya procesados se encuentran disponibles en la zona de Picking

para su embalaje.

A continuacién, en la Tabla 32 se detalla como funciona el sistema de incentivos para la Gerencia

de Operaciones.
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Tabla 32: Sistema de Incentivos para Gerencia de Operaciones

Variables de desempefio / OEERAGIONES

Objeto de Evaluacién

Clasificacion para Sistema de

. Subgerente de Operaciones
Incentivos

Incentivo es de caracter colectivo [Incentivo es de caracter colectivo [Incentivo es de caracter colectivo
ya que el cumplimiento del ya que el cumplimiento del ya que el cumplimiento del
indicador en cuenstion es indicador en cuenstion es indicador en cuenstion es
producto de la resultante de una [producto de la resultante de una |producto de la resultante de una

gestién grupal. gestion grupal. gestién grupal.

Caracter colectivo o individual
del desempeiio.

éPremios separados por cada
desempefio o condicionados a Premio condicionado a un Unico | Premio condicionado a un Unico | Premio condicionado a un unico
un Unico desempefio global (all Desempefio Global Desempefio Global Desempeiio Global

in)?

Bono anual de 1sueldo Bono anual de 1sueldo 2 dias libres al afio

Premio(s) y sus condiciones 98% de los pedidos entregados  |0% vencimiento de Inventarios |98% de disponibilidad de equipos
para ser entregados. en 24 horas o menos (unavez (por correcta administracion de |configurados (listos para ser
recibida la Orden de Compra stock) entregados)

Rangos (de existir) en los que
se entrega cada premio.

Uso de promedios y
ponderaciones (en el caso de No aplica No aplica No aplica
que existan).

Entregas > 98% Vencimientos = 0% Disponibilidad > 98%

Regla no aplica si Departamento Regla no aplica si Gerencia

de Supply Chain no cumple con Comercial no informa

los inventarios necesarios parav [No aplica oportunamente resOpecto a algun
responder oportunamente a cierre que pueda desviar la
pedidos. demanda de manera importante.

Fuente: Elaboracién Propia

Reglas y condiciones especiales
(ejemplos: condiciones no
lineales, uso de triggers,
kickers...).

Departamento de Supply Chain

El departamento de Supply Chain, est4 enfocado principalmente en abastecer a las distintas
subsidiarias de modo que cuenten con los inventarios necesarios para cumplir con las ordenes
entrantes. Como antes se explicd, Supply Chain es un departamento que funciona de manera
transversal a la organizacion, es decir como una unidad funciona que responde a las necesidades
de sus clientes internos, para lo cual se han establecido tres indicadores. Por una parte, un
indicador que asegure la tenencia de inventarios (Control sobre el Niomero de Quiebres de
Inventario); por otra parte un indicador que mida los tiempos de liberacion de aduana, lo cual
apunta a poder responder a la oferta de valor definida como "Entrega en 48 horas o menos”;
finalmente un indicador que busque medir el nivel de precision en la prediccion de la demanda,
de manera de poder contar con el stock necesario que por una parte responda a la demanda
entrante, y por otra parte, que pueda velar por no tener altos niveles de inventario inmovilizado
lo cual por una parte se puede traducir en merma (vencimiento de equipos) y por otra parte se

traduce como un costo oportunidad para el departamento de finanzas, el cual podria usar el
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capital inmovilizado obteniendo algun tipo de rentabilidad de tipo no operacional (bonos,

depdésitos a plazo, fondos mutuos, etc.).

A continuacion, en la Tabla 33 se detalla el sistema de incentivo para la Gerencia de Cadena de

Suministro (Supply Cha

in).

Tabla 33: Sistema de Incentivos para Gerencia de Cadena de Suministro (Supply Chain)

Variables de desempeifio /
Objeto de Evaluacion

Clasificacion para Sistema de
Incentivos

Caracter colectivo o individual
del desempeiio.

Incentivo es de caracter individual,
no obstante igualmente implica
colaboracién de departamentos

SUPPLY CHAIN

Supervisor de Supply Chain

Incentivo es de caracter
individual, no obstante
igualmente implica

colaboracién de departamentos

Incentivo es de caracter
individual, no obstante
igualmente implica

colaboracién de departamentos

externos (dentro de la UEN)

externos (fuera de la UEN) externos (dentro de la UEN)

¢Premios separados por cada
desempefio o condicionados a
un Unico desempeiio global (all
in)?

Premio focalizado al evaluado
ya que el proceso no contempla
otros responsables directos.

Premio focalizado al evaluado
ya que el proceso no contempla
otros responsables directos.

Premio focalizado al evaluado ya
que el proceso no contempla otros
responsables directos.

1Sueldo Semestral 1Sueldo Semestral 1 Bono mensual de USDS 750

Premio(s) y sus condiciones 98% d limient
e cumplimiento para
para ser entregados. 98% de disponibilidad semestral ’ P P Desviacion de la demanda < 10%

liberaciéon en 24 horas o menos

Rangos (de existir) en los que
se entrega cada premio.

Uso de promedios y
ponderaciones (en el caso de
que existan).

Disponibilidad > 98% Cumplimientos > 98% Desviacion mensual < 10%

No aplica No aplica No aplica

Regla no aplica si Gerencia
Comercial No Informé
oportunamente respecto a
algun cierre comercial
importante.

Reglas y condiciones especiales
(ejemplos: condiciones no
lineales, uso de triggers,
kickers...).

. Regla no aplica cuando existe
Regla aplicable solo para productos

de Inventario de Alta rotacion (Alta
Rotacién > 12 veces al afio)

alguin motivo que sea
inmanejable (Ejemplo: Huelga
Portuaria).

Fuente: Elaboracion Propia

Departamento de Investigacion y Desarrollo

Para la Gerencia de Investigacion y Desarrollo los puntos criticos de su gestion tienen que ver
por una parte en poder cumplir con las expectativas de los clientes mediante el desarrollo de
soluciones diferenciadas e innovadoras, para lo cual deben cumplir con variados temas. Por una
parte, cumplir con protocolos de calidad que aseguren un estandar aceptable; por otra parte,
generar innovaciones que permitan a la UEN diferenciarse en el mercado; y finalmente
cumplimiento de plazos que estén sujetos a los tiempos que se han comprometido; para lo cual
se han establecido tres indicadores. Por una parte, se busca llevar un incentivo en el proceso de
Aprobacién de Proyectos; por otra parte, velar por que los tiempos de validacion de los gerentes
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sea el menor posible y finalmente, que los tiempos de desarrollo de los prototipos sean los

minimos, de manera de cumplir con los tiempos esperados y comprometidos hacia los clientes.

A continuacion, en la Tabla 34 se revisan los sistemas de incentivos aplicables para la Gerencia
de Investigacion y Desarrollo

Tabla 34: Sistema de Incentivos para Gerencia de Investigacion y Desarrollo
INVESTIGACION & DESARROLLO

Variables de desempeifio /
Objeto de Evaluacion

CIaS|f|(.:aC|on para Sistema de A A e Gl A s
Incentivos

Incentivo es de caracter Incentivo es de caracter Incentivo es de caracter
individual, no obstante individual, no obstante individual, no obstante
igualmente implica colaboracion |igualmente implica colaboracidn |igualmente implica colaboracién
de departamentos externos de departamentos externos de departamentos externos

(dentro de la UEN) (dentro de la UEN) (dentro de la UEN)

Caracter colectivo o individual
del desempeiio.

¢Premios separados por cada

. . Premio condicionado a un Unico | Premio condicionado a un Unico | Premio condicionado a un Unico
desempefio o condicionados a

. N Desempefio Global Desempefio Global Desempefio Global
un Unico desempeiio global (all
in)? (Departamento de 1&D) (Departamento de 1&D) (Departamento de 1&D)
Bono anual de 1sueldo Bono anual de 1 sueldo Bono de 1sueldo por proyecto
Premio(s) y sus condiciones o .
Validacién de proyectos en 1 Desarrollo de prototipo en 1
para ser entregados. 75% de los proyectos aceptados
semana o menos mes 0 menos
Rangos (de existir) en los que
gos ( ) ) q Aprobados > 75% Validacién <1semana Desarrollo <1 mes
se entrega cada premio.
Uso de promedios y
ponderaciones (en el caso de No aplica No aplica No aplica

que existan).

Regla no aplicasi por
irresponsabilidad del generente
comercial encargado del No aplica
proyecto, no se lleva acabo la
aprobacién oportunamente,
Fuente: Elaboracién Propia

Reglas y condiciones especiales

(ejemplos: condiciones no Regla no aplica si proyecto es
lineales, uso de triggers, cancelado por cliente
kickers...).
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10.3

Justificacion de los Sistemas de Incentivos

A continuacion, se procederd a explicar para cada departamento de qué manera se justifica el

nuevo sistema de incentivos, y como éste incide en el correcto desarrollo de la estrategia.

Departamento de Operaciones

En el caso del departamento de Operaciones los sistemas de incentivos se justifican en la medida

gue el desarrollo de las tareas inherentes a esta Gerencia, logren dar sustento al cumplimiento

de la oferta de valor establecida por el corporativo, para lo cual a continuacion se detallara de

gué manera se justifican los sistemas de incentivos para cada uno de los casos antes expuestos.

Tiempo de Respuesta Pedidos: Este indicador es estratégico si se busca entender la
gestion de entrega de producto como parte de la oferta de valor que tiene la UEN para
con sus clientes. Es entendido segun se ha explicado anteriormente, que una de las
formas que tiene la UEN en diferenciarse con su competencia es en la capacidad de
responder de manera casi inmediata a las requisiciones que se generan; y es en este
punto precisamente en que se busca poder llevar un control respecto a la preparacion de
pedidos.

Administracion de Inventarios FIFO: Si bien este indicador esta mas relacionado con
la gestion de materiales, tiene directa relacion con el compromiso de la UEN en ofrecer
productos de altos niveles de calidad, para lo cual mediate este indicador, se busca
asegurar que los equipos en venta cumplan con un tiempo de estanteria (vida util) minimo
gue responda a las necesidades de los clientes. Por cuanto los altos estandares de
calidad bajo esta perspectiva se entienden en que los dispositivos cumplan con la

funcionalidad que se les es requerida.

Disponibilidad en Anaqueles: Una manera de agilizar la entrega de los materiales, en
aras de cumplir con la propuesta de valor que consiste en entregar productos en 48 horas
0 menos una vez puesta la orden de compra, en un estudio efectuado en la cadena de
valor se pudo elucidar que uno de los cuellos de botella que se producian en el area de
operaciones, era precisamente en el proceso anterior a la zona Picking, ya que por falta
de material en las estanterias se producian tiempos nuestros y desajustes en el proceso

de preparacion de pedidos, razon por la cual se buscé desarrollar un indicador que
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permitiera mantener un flujo constante entre la calibracion y configuracion de equipos
hasta la preparacién y7 despacho de 6rdenes. El indicador busca establecer incentivos
gue permitan mantener equipos listos para ser preparados para la entrega, con lo cual se
busca obtener una mayor eficiencia en la entrega den los productos.

Departamento de Supply Chain

El departamento de Supply Chain se centra en soportar de manera transversal los requerimientos

de las Gerencias que funcionan como contraparte con los clientes (la cara visible). Basado en lo

antes expuesto, se puede entender al Departamento de Supply Chain como un proveedor interno

cuya responsabilidad de centra en el funcionamiento eficiente de la cadena de valor, para lo cual

su principal funcién se centra en asegurar los inventarios necesarios para asegurar la continuidad

operacional.

En base a lo antes expuesto se explica a continuacién de qué manera funcionan los sistemas de

compensacion para cada caso antes expuesto.

Numero de quiebres de Inventario: Esta medida se justifica en base a la necesidad
de cumplir con los tiempos exigidos tanto por la Gerencia de Operaciones, como por la
Gerencia Comercial, ya que al igual que en el caso antes expuesto, lo que se busca es
dar cumplimiento a la oferta de valor mediante el manejo de stock a todo evento, para
lo cual se busca minimizar cualquier quiebre de inventario que se pueda dar por una

desviacion en la demanda establecida.

Desviacion en los tiempos de Liberacion: Esta medida busca eficientar los tiempos
referidos al procesamiento de productos importados ante la aduana, donde si bien los
tiempos de liberacion dependen en un 85% de la gestion oportuna de la persona
encargada, hay un margen de tiempo que puede desviarse de lo establecido producto
de cualquier proceso adicional que quepa fuera del proceso estandar, como es el caso
de algun aforo o inspeccién aduanera, una huelga portuaria, etc. Lo que se busca es
incentivar el correcto uso de recursos, asi como también la disposicion ordenada de los
tiempos para evitar caer en retrasos innecesarios que afecten de manera negativa a la

entrega de los productos a los clientes.
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Desviacion en la Demanda mensual: Esta firma de regulacién apunta a establecer
incentivos que permitan a la UEN tener los niveles de inventario 6ptimos que respondan
a las necesidades de los clientes. Si bien es cierto que la demanda suele seguir patrones
estadisticos tales como linealidad, nivel de inventario minimo, tendencia, estacionalidad,
etc., hay factores externos al departamento de Supply Chain que inciden en el no
cumplimiento de estas directrices, como son la desviacion de la demanda frente a
nuevos cierres comerciales (por ejemplo). Dado que se estima que la demanda normal
deberia mantener o responder a los patrones antes sefialados (al menos en un 80% de
los casos), lo que se busca en esta instancia es establecer lineamientos que permitan
mantener un proceso de abastecimiento acorde con los parAmetros de otras gerencias
como son la Gerencia de Operaciones y la Gerencia comercial, para lo cual se busca
reforzar los canales de comunicacién para poder llegar a desarrollar un forecast
colaborativo o CPFR  (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) en
donde se pueda contraponer los datos estadisticos a la informacién proporcionada por

los usuarios internos.

Departamento de Investigacién y Desarrollo

El departamento de Investigacién y Desarrollo como antes explicado busca diferenciar a la UEN

respecto al resto de los actores del mercado, para lo cual si bien es cierto que el proceso de

innovacién es el punto fundamental dentro del proceso que se lleva a cabo, también es

importante entender que los tiempos de respuesta a los clientes pasan hoy en dia a ser un punto

de inflexién entre que se tome 0 no un proyecto. Para tales efectos se ha estipulado trabajar bajo

tres nuevas formas de lineamientos, las cuales se explican a continuacion:

Porcentaje de Proyectos Aceptados: El nimero de proyectos aprobados tiene relacion
directa con el crecimiento esperado por la UEN, ya que en la medida que la UEN tenga

la capacidad de saber responder de manera oportuna a los requerimientos de sus nuevos

y antiguos clientes, podra no solo mantener su cuota de mercado, sino que también

aumentarla. Para efectos del indicador en referencia, lo que se busca es agilizar y poner
los recursos que sean necesarios para poder discernir si el proyecto en estudio es factible
0 no, para lo cual es importante que el departamento de I+D pueda tener las
competencias que permitan el desarrollo de nuevos y mas exigentes proyectos, por
cuanto lo que se busca en este caso es incentivar la aprobacion de proyectos que

permitan a la empresa seguir creciendo y ganando cuotas de mercado.
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Tiempo de Validacion para Proyectos: Como antes explicado, hoy en dia no solo
cuenta el nivel de eficiencia, la calidad o la innovacion; sino que también cuenta el nivel
de respuesta que tenga un cliente respecto al desarrollo de un nuevo proyecto, para lo
cual se ha establecido que los tiempos de validacidon de un proyecto, que quizas pueda
ser visto como un asunto muy burocratico, pasa a ser un aspecto relevante si se busca
adecuarse a los tiempos de respuesta que buscan obtener los clientes, y bajo esa premisa
se ha creado este indicador que incentive al seguimiento respecto a la toma de
decisiones.

Tiempo en Desarrollo de Prototipo: Una vez aprobado el proyecto se sigue con el
proceso de desarrollo de prototipo, lo cual es claramente un tema que depende de los
recursos con que cuente la UEN. Es precisamente en este punto donde se suele tomar
mas tiempo con la finalidad de ofrecer al cliente un producto que pueda cumplir con sus
expectativas, para lo cual, como una forma de incentivar en llevar un proceso eficiente,

se establecio este indicador gatilla un sistema de incentivo contra producto terminado.
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CAPITULO 11. Conclusiones

Dentro de las conclusiones que se pueden sacar del andlisis antes desarrollado, se pueden
entender tres aspectos fundamentales.

Por una parte, surge la necesidad de adaptarse constantemente a los requerimientos referentes
a los nuevos mercados que se desarrollan en todo el mundo, en donde se nota una constante
necesidad respecto a varias industrias emergentes que requieren trazabilidad y soporte en sus
operaciones, para lo cual se requiere del desarrollo constante de nuevas soluciones cada vez
mas especializadas que mas alla de diferenciarse por precio, se diferencien en innovacion. Por
otra parte, dentro de la UEN se entiende que existe un alto nivel de especializacion de las
unidades que trabajan bajo integracién horizontal, no obstante, se nota existe una falta de
alineamiento que permita que cada unidad entienda las necesidades de cada departamento (mas

a fondo) de manera de establecer mejoras de manera conjunta.

Finalmente, se cree que la alta gerencia tiene una muy alta injerencia respecto a sus subalternos
directos, pero no asi sobre los mandos medios, lo cual en ocasiones genera retrasos en el

desarrollo de la estrategia de la UEN.

El proyecto busca establecer sistemas de incentivos en los mandos medios que permitan
establecer lineamientos que generen una Unica ruta a la totalidad de los departamentos que
componen la UEN ya que anteriormente se generaba un problema de incentivos mal enfocados,
donde cada departamento se alineaba de manera separada respecto a sus objetivos, en vez de
ver a la UEN como un todo donde cada colaborador logre alcanzar no solo sus objetivos sino

aquellos que atafien de manera general a toda la organizacion.

Al ser los objetivos de mediano plazo, ello permite que el sistema de recompensas implementado
por la UEN tenga efectos en el corto plazo, de manera de que los objetivos no se pierdan en el
tiempo sin que lo los colaboradores no cuenten con recompensas que se hagan tangibles con el

desarrollo de sus tareas del dia a dia.
Dentro de las recomendaciones que se buscan ofrecer, estan principalmente:

Mejorar los sistemas de comunicacion Inter-compafiia que permitan generar seguimiento a los
mandos medios respecto a la planta baja y media de colaboradores, lo cual requiere establecer

no mas de uno o dos objetivos interrelacionados con otros departamentos (a la vez.)
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Crear instancias en los cuales los altos mandos puedan crear espacios de conversacion con los
mandos bajos y medios, de manera de que exista sinergia en el desarrollo del relato que la UEN
busca difundir entre sus colaboradores.

Crear incentivos de desarrollo personal para mandos medios, que les permita recibir en detalle
el know how de la estrategia que se busca implementar a lo largo de la UEN.

En base a los planteamientos que se establecieron en los objetivos especificos del presente
proyecto, se puede decir que con lo propuesto se apunta a poder cumplir con el plan de desarrollo

gue se ha trazado.

e Por una parte, se ha establecido un estudio completo que abarca los principales aspectos
gue conllevan el desarrollo operacional de la UEN, asi como también se ha logrado
establecer un mayor entendimiento respecto a los lineamientos esperados, asi como
también esclarecer el camino que se ha establecido para la UEN. Intertechnology nace
de la necesidad de dar visibilidad a la cadena de suministro de las empresas que usan la
logistica y la cadena de suministro como las directrices principales que permiten cumplir
a cabalidad con sus compromisos comerciales. La primera parte del presente proyecto
establece los principales aspectos que permiten dar entendimiento a los fundamentos del
negocio, asi como también las proyecciones y expectativas de la empresa.

e Seguidamente se explican y desarrollan las principales actividades que tienen que ver
con el “Know How” de la UEN, por medio de lo cual se establecen las principales
actividades junto a sus respectivos focos de atencién, los cuales a su vez explican
mediante indicadores los objetivos establecidos por el corporativo. En este proceso se
puede verificar que, en su gran mayoria, los objetivos de desarrollo operacional se
centran en las diversas gerencias, en las cuales se establecen diversos fines corporativos
gue dicen relacion con la estrategia de la UEN la cual no es otra sino la de crear nuevas
necesidades para potenciales futuros clientes que se centran en nuevas industrias aun
no exploradas (principalmente) y en la explotacion de nuevos mercados. Los sistemas de
monitoreo que se plantean se enfocan principalmente en las planas mayores y no en los
mandos medios o planas operacionales, lo cual resta integracion a la empresa, asi como
también no genera resultados a mediano plano. La propuesta en cuestion busca integrar
a los mandos medios y planas operacionales, con lo cual se permita alcanzar resultados

a mediano plano, los cuales impulsen resultandos significativos en el largo plazo.
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e Como finalidad al presente trabajo se busca establecer un sistema de incentivos mas
integrador, que por una parte permita participar a la Empresa completa generando un
mayor involucramiento tanto de los mandos medios como de la plana operativa, con lo
cual lo que se busca es poder obtener resultados tangibles en el mediano plazo, asi como
también dar protagonismo a las planas operativas con lo cual se obtengan mejores
resultados (EBITDA), que a su vez permitan financiar de mejor manera los proyectos
futuros de la UEN.

La principal contribucion que se logré alcanzar en el proyecto, es que por medio del
entendimiento respecto a como funcionan los sistemas de intercomunicacion de la UEN se
dilucidé que lo existe un sistema que comprometa transversalmente a los distintos niveles
jerarquicos, lo cual se traduce en que tanto la plana operativa como los mandos medias no
trabajan a la par en los proyecto de corto, mediano y largo plazo que maneja la UEN respecto al
desarrollo y consecucién de los objetivos estratégicos, y que lo anterior se debe principalmente
a la falta de un sistema de incentivos que comprometa transversalmente a la organizacion, por
cuanto se cree (como recomendacion) que la empresa debe destinar parte del presupuesto en
la instauracion de incentivos tanto intrinsecos como extrinsecos que permitan al colaborador
desempefiar labores que permitan a la organizacion alcanzar dentro de los tiempos estipulados

sus metas (principalmente de mediano y corto plazo)

En conclusion, se puede decir que el presente estudio, permite establecer las bases necesarias
para generar una mayor integracioén a nivel empresa, entendiendo las reales necesidades de la

UEN respecto a los futuros proyectos que se plantean a nivel corporativo.
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CAPITULO 13. Anexos

En el presente capitulo detalla informacion relacionada a los capitulos antes expuestos, en donde
se incluyen cuadros complementarios que permite desarrollar de mejor forma los temas
referentes al presente estudio.

13.1 Diagramas Organizacionales

A continuacion, se detallan los principales diagramas organizacionales
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13.1.1 Principales Stakeholders aplicables a la organizacion Interna

GERENCIAS
REGIONALES

AMERICA

EUROPA

Diagrama 11:

GERENCIA COMERTIAL

Estructura Organizacional

CORPORATIVO

GERENCIA DE SIUPPLY CHAIN

GERENCIA DE DESARROLLO
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Fuente: Elaboracion propia

Diagrama 12: Gerencia de Operaciones
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Gerente Regional de
Operaciones

Subjerente de Soporte

Subgerente de Operaciones Subjerente de Client Service :
Tecnico
Asistente de Servicio al ) . )
Jefe de Bodega X Analista Servicio Tecnico
Cliente
Personal externo Operario 1 L5 | Encargado de Despachos Asistente

> Operario 2
S Operario 3

Operario 4
o

Fuente: Elaboracion propia

Diagrama 13: Vicepresidencia de Supply Chain
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Vice President Supply
Chain

Supervisor de Supply Supervisor de Supply Supply chain Suppervisor Gerente de Compras

Gerente Claim Service

chain USA & LATAM chain EUROPE ASIA & OCEANIA (Procurement Manager)

Asistente de Asistente de
Abastecimiento - 1 Abastecimiento

Asistente de
Abastecimiento - 2

Fuente: Elaboracién propia

Diagrama 14: Vicepresidencia Investigacion y Desarrollo

Vice President - Research
& Development

Subgerente de
Gerente Departamento Gerente de Nuevos Gerente Departamento

, Investigacion X
de Ingenieria e Y Proyectos de Calidad
Desarrollo

Analista 1 Analista de Calidad

v

Analista 2

Fuente: Elaboracion propia
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13.2 F.O.D.A. Cuantitativo

De acuerdo con Cancino (2012), las preguntas relevantes a responder con un andlisis FODA

son:

o ¢ Cuales son las fortalezas mas importantes en la empresa y que se deben potenciar?
o ¢ Qué debilidades son las que mayormente nos afectan y que se deben mejorar?
e ¢ Cuales son las oportunidades factibles de aprovechar segun las fortalezas de la UEN?

¢ ¢ Qué amenazas se podran enfrentar y cuales no?

Todas estas preguntas si bien se han respondido en parte en el andlisis anterior, la
explicacién antes expuesta carece de un sentido de valoracion en donde por medio de la
asignacion de una puntuacion se pueda ponderar el valor de cada concepto expuesto, sea

este una fortaleza, una oportunidad, una debilidad o una amenaza.

La ventaja del FODA Cuantitativo es poder definir la importancia de las evaluaciones antes
descritas, con la finalidad de por medio de la ponderacion de dichos postulados, saber cudles
son los puntos clave sobre los cuales es necesario trabajar, asi como también, poder

identificar cuales son menos importantes 0 menos relevantes (respecto al resto).

A continuacion, en la tabla numero 6, se procede a desarrollar un FODA Cuantitativo, el cual
busca identificar y valorizar las principales caracteristicas internas de la empresa, las cuales
se clasifican como fortalezas y debilidades, con que cuenta la empresa, lo cual permite por
una parte diferenciarse del resto de la competencia (fortalezas), como también buscar
oportunidades de mejora respecto a los procesos y protocolos que se llevan a cabo con la
finalidad de conseguir una o varias metas determinadas; y asimismo, se busca establecer las
oportunidades y amenazas que podria enfrentar la empresa, las cuales se pueden interpretar
ambas como factores externos, donde las oportunidades vendrian siendo aquellos factores
gue permite desarrollar nuevas iniciativas que podrian traducirse como mejoras a las actuales
actividades que se llevan a cabo, como también, nuevas formas de obtener ingresos y de
generar ahorros. Por otra parte, se tiene las amenazas, las cuales se entenderan como las
areas que tienen la particularidad o potencial de causar alguna clase de problema, como
también disfuncionalidades en los procesos y proyecciones que se contemplan al momento

de establecerse los lineamientos que confluyen en la estrategia de la empresa.
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Dentro del FODA Cuantitativo, se pueden obtener los promedios por area, que permitira
establecer cudles son los aspectos mas relevantes dentro de las actividades que lleva a cabo
La Empresa.

A continuacion, en el Diagrama 15 se expone el FODA Cuantitativo

Diagrama 15: FODA Cuantitativo

FODA CUANTITATIVO OPORTUNIDADES AMENAZAS
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especializacion en desarrollo de soluciones.

|22 Espaldas financieras poe pertenecer a Multinacional

] Cuenta con Fabrica Porpia

FORTALEZAS

Contratos negociados a nivel de grupo (Global) le permite
obtener precios preferenciales y servivios especializados.

PROMEDIO

IR Altos costos operacionales

by Estructura rigida en politicas corporativas

Canales de comunicacion deficientes no permiten dar a
entender la estrategia

Algunas oficinas trabajan a perdida con algunos clientes
producto de la firma de contratos de suministro globales

PROMEDIO

DEBILIDADES

Cuadrante Fortalezas/Oportunidades Como una fortaleza nos permite que aprovechemos una oportunidad.
Cuadrante Debilidades/Oportunidades Como esta debilidad NO nos permite aprovechar una oportunidad.
Cuadrante Fortalezas/Amenazas Como una fortaleza nos permite enfrentar la amenaza.

Cuadrante Debilidades/Amenazas Como una debilidad permite que se active una amenaza.

Fuente: Elaboracién Propia

Es importante aclarar que los valores designados han sido imputados de acuerdo a la cercania
o lejania que tengan las evaluaciones respecto a la estrategia de La Empresa, la cual esta
referida a la expansion territorial (apertura de nuevos mercados), punto que sera revisado en

detalle mas adelante.
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La evaluacion o puntuacion de los diversos factores en andlisis van en una escala de 1 a 7 donde

1 corresponde a un factor de muy poca relevancia y 7 a un factor de extrema importancia. En

consecuencia, a lo antes expuesto, a continuacion, se efectia un andlisis cruzado a fin de

interpretar correctamente los valores obtenidos. En el siguiente cuadro solo se toman en

consideracion los resultados mas relevantes.

A continuacion, en la Tabla 35 denominada Analisis FODA Cuantitativo se definen los tipos de

factores que inciden en los analisis antes efectuados, asi como la explicacién de cada uno de los

factores, y por ultimo la valoracion obtenida en cada aspecto relevante.

Tabla 35: Andlisis FODA Cuantitativo

CONNOTACION

: PORTUNIDADES V/S FORTALEZA
i PREPONDERANTE OPORTU SV/SFo >

:Amplia Experiencia da la posibilidad de

‘mercados.

!

| :
i FACTOR iaperturar nuevos mercados no explorados
; ENDOGENO :adaptando el "Know How" a nuevos i
e aisesoindustrias i
|

3 FACTOR ‘Alto nivel de especializacién permite

{ ENDOGENO itomar partido de la pandemia

b '

,3 :

pr——,
H iNuevas lineas de productos y servicios

: FACTOR i ermiten am Iiaril ne ocioy(nuevos

. ENDOGENO ¥ P 8

i imercados)

:, .......................... S
3 {Optimizacién de Costos permite ser mas

} FACTOR ] . .

i A :competitivo accediendo a nuevos

{ ENDOGENO ]

{

i

CONNOTACION

| DEBILIDADES V//S OPORTUNIDADES
EEENRONDE RN ey

:Altos costos operacionales deben ser

b

b

f FACTOR iregulados por medio de control de

2 ENDOGENO égestion para ser mas competitivos en

| ‘nuevos mercados

; allas en los canale de comunicacién

;3 FACTOR imerman el grado de efectividad que la

; ENDOGENO :estrategia busca tener en sus
L_WMWMWMWWE colaboradores (expancién de mercado)

i -

i :Canales de comunicacion deficientes ;
: FACTOR ;

i 2 :desfavorecen los lineamientos de nuevos

i ENDOGENO

; :departamentos e innovaciones

oo e et et eee e e et e e et eeb e e e e e e et et e e e e ee et et et es s s e e e e e memeens :
% EEI desalineamiento en politicas de precio i
i FACTOR ipueden afectar gravemente la :
4 2 ] H
;I ENDOGENO :irentabilidad de subsidiarias que manejas
| ' H
!

‘estructuras de costo distinta

RELEVANCIA |

70 FAFTOR {permiten tener una ventaja sobre la 6.0
’ ENDOGENO competencia que externalizala '
fabricacién de sus productos |
: Los contratos Globales son una ventaja f
i . clara que ofrece un mejor proceso de
7,0 i FACTOR EXOGENO | 6,0

RELEVANCIA

CONNOTACION
! PREPONDERANTE

FORTALEZAS V/S AMENAZAS RELEVANCIA

Aun cuando la empresa cuente con amplio}

{backup, una eventual fusién de la

7,0  iFACTOR EXOGENO R
competencia significaria un desmedro

importante importante

Tener un soporte econémico importante
es un respaldo al momento que tuviersa ! 7,0
lugar un escenario de expropiaciones

7,0 FACTOR EXOGENO
i

El completo manejo de la cadena de valor |

suministro por sobre las fusiones cuyo

proceso de adaptacion es arduo
CONNOTACION
) PREPONDERANTE :

DEBILIDADES V/S AMENAZAS RELEVANCIA

AItos costos operacionales podrian

. acentuar la desventaja que se dafrente a |
7,0 FACTOR EXOGENO {

{la fusion de la competencia por temas de !
economias de esdcala

Altos costos operacionales serian un

70 FACTOR EXGGENO {agravante dentro de un contexto de alza 70

en porecio de délar, haciendo menos

&ompetitiva ala UEN

Desalineamiento en precios de

FACTOR
ENDOGENO

transferencia podrian agravar la

idesventaja generada por economias de
escalas obtenidas por fusion

{Precios de transferencia discordantes
sumados a un alza sostenido del ddlar

7,0 EFACTOR EXOGENO ) .
i podna generar una fuga de clientes

U, S |

Fuente: Elaboracwn Propia




13.3 Posicionamiento Estratégico segun Precio y Calidad

En lo que respecta al posicionamiento estratégico se busca evaluar la relacion precio
calidad respecto a los principales actores de la industria donde Intertechnology es
claramente el producto mas caro, pero a su vez un producto que cumple una serie de
condiciones que hacen que los clientes estén dispuestos a pagar un sobreprecio.

Como antes se habia sefialado, la UEN en estudio, cuenta con muy altos estandares de
calidad, con lo cual se busca cumplir con las exigencias de las industrias en las cuales se
opera. En general en lo que respecta a este aspecto, al ser estos dispositivos en su
mayoria desechables, muchas veces la produccién en serie de algunos fabricantes
descuida la calidad para poder reducir costos, y competir finalmente por precio.

A continuacion, en el Grafico 3, denominado como Posicionamiento estratégico, se busca
establecer la relacién precio calidad que ofrecen los distintos participantes de la industria,

donde se podran contrarrestar las ofertas de valor respecto a los precios definidos en el

mercado.
Gréfico 4: Posicionamiento Estratégico
PRECIO (+)
. i
rd
F\ INTERTECHNOLOGY
CALIDAD (-) CALIDAD (+)

- FRIGGFH

Elemp"no:té’
|

PRECIO (-)

Fuente: Elaboracién Propia
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13.4 Stratex

El STRATEX estas pensado como la asignacion de recursos econdmicos que permitan llevar a

cabo una serie de medidas que estén alineadas con la consecucion de la estrategia establecida

por el corporativo, o bien dicho de otra manera, es el presupuesto que busca financiar la totalidad

las iniciativas estratégicas, considerando los costos relacionados con el funcionamiento del

negocio, como también los costos relacionados a inversion de capital, donde hay que considerar

gue es una categoria independiente que permite contemplar la gestion estratégica dentro del

presupuesto, y a la vez donde es necesario es importante aislarla de las presiones de corto plazo.

A continuacion, en la Tabla 36 denominada Stratex se detalla la asignacién de presupuesto para

cada una de las medidas establecidas en el CMI.

Tabla 36: Stratex

| ANO 2022 ANO 2023 ANO 2024
INICIATIVAS OPEX CAPEX TOTAL STRATEX OPEX CAPEX TOTAL STRATEX  OPEX CAPEX TOTAL STRATEX
Aumentar la Rentabilidad del
Negocio USDS 500.000,00 USD$ 500.000,00] USD$ 1.000.000,00 USD$ 1.000.000,00;  USDS 750.000,00 USDS 750.000,00
Aumentar la Utilidad
Operacional USDS 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00; USD$ 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00;  USDS 750.000,00 USDS 750.000,00
Aumentar Ingresos por ventas
del negocio USDS 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00; USDS 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00;  USDS 500.000,00 USDS 500.000,00
Minimizar Costos
Operacionales en relacion al USDS 2.000.000,00 USDS 2.000.000,00; USD$ 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00; USD$ 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00
Volumen de Produccion
Productos a la medida segun
. . USDS 1.000.000,00{  USD$ 1.000.000,00 USDS 2.000.000,00{  USD$ 2.000.000,00 USDS 2.500.000,00  USD$ 2.500.000,00
necesidades del cliente
Entregas en Tiempo Record USDS 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00; USD$ 1.500.000,00 USDS 1.500.000,00; USD$ 1.500.000,00 USDS 1.500.000,00!
Altos estandares de calidad USDS 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00; USD$ 2.000.000,00 USDS 2.000.000,00; USDS 2.000.000,00 USDS 2.000.000,00
Gestién Comercial en Plaza USD$ 0.000,00 USD$ 0.000,00 USD$ 0.000,00
Gestion de | + D (Desarrollo
USDS 5.000.000,000  USD$ 5.000.000,00 USDS 4.000.000,00{  USD$ 4.000.000,00 USDS 5.000.000,000  USD$ 5.000.000,00
Nuevos productos)
Gestion de la Produccion USDS 1.000.000,00{  USD$ 1.000.000,00 USDS 2.000.000,00;  USD$ 2.000.000,00 USDS 2.000.000,00{  USD$ 2.000.000,00
Almacenamiento y Logistica USDS 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00; USD$ 1.000.000,00 USD$ 1.000.000,00;  USDS 750.000,00 USDS 750.000,00
Disponibilidad insumos
sponibliicac ns USDS 0.000,00 USDS 2.000.000,00{  USDS 2.000.000,00 USDS 2.000.000,00{  USDS 2.000.000,00
proveedores
Control de presupuesto para
desarrollo de muestras y USD$ 500.000,00 USDS$500.000,00f  USDS 250.000,00 USD$ 250.000,00;  USDS 250.000,00 USDS 250.000,00
prototipos
Desarrollo y Capacitacion
Colaboradores en todas las USDS 1.000.000,00 USDS$ 1.000.000,00{ USD$ 1.250.000,00 USDS$ 1.250.000,00; USD$ 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00
Areas.
Mantencion Sistemas de
. ., . USDS 1.000.000,00;  USD$ 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00f  USD$ 1.000.000,00 USDS 1.000.000,00{  USD$ 1.000.000,00
informacion actualizados
TOTAL USDS 17.000.000,00 TOTAL USDS 21.000.000,00 TOTAL USDS$ 21.000.000,00

Fuente: Elaboracién Propia
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Dentro del STRATEX, segun se puede ver en la Tabla 37, se puede identificar que en tres afios
la mayor concentracion del presupuesto es asignado a la perspectiva Financiera, en donde el
aumento en la utilidad operacional, junto con la minimizaciéon en los costos operacionales,

destacan como las perspectivas de mayores relevancias.

Tabla 37: Asignacion porcentual por tipo de Iniciativa

ANO 2022 ~ ASIGNACION % | ANO 2023 ~ ASIGNACION % | ANO 2024 | ASIGNACION %

INICIATIVA
EINANCIERA USD$ 4.500.000,00 26% USDS$ 4.000.000,00 19% USD$ 3.000.000,00 14%
PERSPECTIVA
CLIENTE USD$ 3.000.000,00 18% USD$ 5.500.000,00 26% USDS 6.000.000,00 29%
PERSPECTIVA
PROCESOS USD$ 7.000.000,00 41% USD$ 9.000.000,00 43% USD$ 9.750.000,00 46%
APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO | USD$ 2:500.000,00 15% USDS$ 2.500.000,00 12% USDS$ 2.250.000,00 11%

USD$ 17.000.000,00 100% USDS$ 21.000.000,00 100% USDS$ 21.000.000,00 100%

Fuente: Elaboracién Propia

Luego, dentro de la perspectiva de clientes, cabe destacar entre las propuestas de valor
establecidas, el desarrollo de Productos a la medida segun necesidades del cliente, en donde
gradualmente se ird asignando mayor presupuesto en la medida que los mercados crezcan de

acuerdo al forecast de ventas.

En la perspectiva de procesos, cabe destacar la Gestion de | + D (Desarrollo Nuevos productos),
para la cual, en promedio la asignacion de presupuesto alcanza los USD$ 4,6 MM, presupuesto
gue lidera como el mas alto dados los objetivos estratégicos planteados por el corporativo de
expandir la UEN a nuevas industrias, asi como mantenerse como lideres en lo que respecta a

innovacion.

Finalmente, dentro de la perspectiva de Aprendizaje y conocimiento, destaca para los 2 ultimos
afios presupuestados la disponibilidad de insumos de proveedores, proceso en el cual se busca
destinar presupuesto en certificar componentes, asi como establecer asociaciones estratégicas
con proveedores clave que permitan surtir partes y componentes necesarios para la fabricacion
tanto de productos de linea como en la fabricacion de nuevos modelos e innovaciones que

puedan cumplir con los altos estandares del mercado.
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13.5 Nivel de Servicio (Service Level Agreement — SLA)

En la Tabla 38 se describen por gerencia los SLA (Acuerdos de Nivel de Servicio) aplicable en

cada gerencia estratégica, sefialando igualmente los indicadores aplicables para cada caso.

__RESPONSABLE

GERENTE
OPERACIONES

GERENCIA DE SUPPLY
CHAIN

GERENTE
INVESTIGACION Y
DESARROLLO

Tabla 38: Acuerdo de Nivel de Servicio

ACUERDOS POR NIVELES DE SERVICIO (SLA)

INDICADORES APLICABLES

Entrega de Productos en 48 Horas una vez puesta la Orden
de Compra del Cliente

100% = (Total Ordenes Cursadas - Ordenes cumplidas) x 100
Total Ordenes Cursadas

Cumplir con un margen de error en Configuraciones igual o
menor al 2% (ordenes mensuales)

2% > (Total Pedidos Configurados - Pedidos cumplidos) x 100
Total Pedidos Configurados

Cumplimiento presupuesto personal (Pago de horas extra)

100% = (Presupuesto asignado) x 100
Prespuesto real

Minimizar reclamos por parte de clientes

=Numero reclamos periodo (T2)
Numero reclamos periodo (T1)

Dar respuesta a requerimientos de Clientes en 24 horas o
menos una vez abierto un ticket

=Numero tickets solucionados en 24 horas 0 menos (mes)
Numero tickets totales generados (mes)

Politica de Inventario establece que productos de alta
rotacion tendra al menos tres meses de inventario de
seguiridad (siempre).

3< meses de inventario de seguridad

Disponibilidad de productos a todo evento

Forecast + Politica de inventario establecida

Asegurar reposicién de pedidos especiales (fuera de
contrato) en un tiempo de respueata no superior a los 5 dias

98% < N° de pedidos entregados antes de 5 dias
N° de pedidos totales

Cumplir con reposicion de productos dafiados y con falla en

48 horas como maximo una vez levantado el reclamo por
parte del cliente

98% < N° de pedidos restituidos antes de 48 Hora
N° de pedidos con falla (totales)

Tiempo de respuesta Porceso de Compras debe ser de 24
horas una vez puesto el requerimiento.

98% < Requisiciones gue cumplen detro de las 24 horas
Total de Requisiciones efectuadas

Margen de falla de producto igual o menor al 1% (ordenes
mensuales)

1% > (Total Producto Fabricado - Producto fallado) x 100
Total Productos fabricados

No exceder el presupuesto asignado anualmente para el
departamento completo

100% = Presupuestom asignado

Estandarizacién y documentacion de procesos de
fabricacién y calibracién para nuevos dispositivos lanzados
al mercado

Procesos estandarizados y documentados x 100
Total nuevos lanzamientios

Cumplimiento con al menos cuatro nuevos lanzamientos o
innovaciones al afio

4 < Nuevos lanzamientos anuales

Cumplir con factibilidad de proyectos establecidos por
departamento de Ingenieria (Protocolos, Leyes
Ambientales, Regulaciones Gubernamentales, etc.)

100% < Proyectos con regulaciones en orden x 100
Total Proyectos en Curso

Cumplimiento regulaciones segiin normas mundiales de
calidad (1SO, NOM, SINCA, etc)

100% < Regulaciones en orden x 100
Total Regulaciones en revisién

Fuente: Elaboracién Propia
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13.6 Sistemade Incentivos desarrollados por Corporativo

En la Tabla 39 se expone el sistema de Incentivos aplicables a cada Gerencia destacando

los indicadores a cada iniciativa, asi como también las metas esperadas y sus incentivos.

Tabla 39: Sistema de Incentivos

DEPARTAMENTO |
& GERENCIA

Gerente de
Administracion y
Finanzas

Gerente
Departamento
Comercial

Gerente
Operaciones &
Client Service

Gerentede | + D

Gerente de
Supply Chain

Gerente
Corporativo de
RRHH

Gerente de
Administraciony
Finanzas

{OBJETIVO ESTRATEGICO Ul INDICADOR METRICAS MELS INCENTIVO FRECUENCIA
| INDICADOR THRESHOLD | TARGET { STRETCH
Aum?htar la RESULTADO Rotacién de Activos Rotacion de Activos = Ventas Netas / Activo Fijo Neto 40% 45% 50% 2 Sueldos Anuales Anual
Rentabilidad del
A la Utili . ) - )
umgntar a. vt lldad RESULTADO | Margen Operacional Margen Operacionale = Utilidad Operacional/Ventas 25% 35% 40% 2 Sueldos Anuales Anual
peraciona
Aumentar ingresos Incremento de la Incremento de facturacién mensual = [(Facturacion del +30% cumplimiento
venta Negocios RESULTADO Facturacion mes en curso — Facturacion del mes anterior) / 10% 25% 30% Targety + 50% Mensual
Regulares facturacion del mes anterior] x 100. cumplimiento Stretch
+30% cumplimiento
Aumentar Ingreso$ RESULTADO Margen por Nuevo margen de cada productc? ,= [(Preci‘o de producto — Coste 0% 60% 70% Taiget yP+ 0% Mensual
venta Nuevos Negocios producto de produccién / Precio] x 100 cumplimiento Stretch
- Optimizacién Costos 2 Costos Logisticos) x 100 . X
Minimizar Costos RESULTADO p, L >20% <15% <7% 1 Sueldo Trimestral | Trimestral
. Logisiticos (Outbound) PxQ
operacionales en
relacion al volumen de Cumplimiento ppto. Horas asignadas - Horas Presupuestadas)/Horas
venta DESEMPENO P PP ( g P / 100% | 90% | 80% | 1Sueldo Trimestral | Trimestral
horas hombre Presupuestadas x 100
. Porcentaje de . . . .
Entregas en Tiempo - X o ((Entregas a Tiempo - Total Pedidos) / Total Pedidos) x 50% de salario
DESEMPERNO {ciumplimiento de entrega 95% >97% 99% - Mensual
Record en menos de 48 Horas 100) adicional mensual
Altos estandares de _ i Minimizar problemas de ((Unid. Mal Configuradas - Total Pedidos) / Total 50% de salario
. DESEMPENO . L ) 10% <5% 2% . Mensual
calidad Configuracion Pedidos) x 100) adicional mensual
Porcentaje clientes Bono por
Gestion Comercial en - ) ! 3 Clientes satisfechos) x 100 o P .
DESEMPENO| satisfechas repecto al ) 85% 95% 98% | cumplimiento (50% | Trimestral
Plaza Rk Total Clientes .
total de clientes del sueldo adicional)
Productos a la medida Desarrollo de prototipos |  (Proyectos que cumplen con avance esperado - Total
segln necesidades del |DESEMPENO| enfocado a industriasy {Proyectos en desarrollo) / Total Proyectos en Desarrollo x 50% 60% 70% 2 Sueldos Anuales Anual
cliente mercados especificos 100
Restriccion el desarrollo
muestras y prototipos. . Cumplimiento Desembolsos periodo) x 100
. DESEMPENO . X <115% <100% | <90% 1 Sueldo anual Anual
(ajuste de presupuesto presupuesto asignado Presupuesto asignado
asignado)
Capacidad de produccion Bono por
Medicion Capacidad o P . P ) (2 Tiempo fabricacién una unidad de produccién) x 100 o P
DESEMPENO diaria (porcentaje i ) ) X 98% 95% 90% i cumplimiento (50% { Mensual
Instalada ., L Numero de Horas disponibles (dia) .
produccion unitaria) del sueldo adicional)
Medicion banafici
edicion e_ne !ao (Beneficio Neto) x 100 . .
sobre Maquinaria e RESULTADO ROA X - 20% 25% 30% 1 Sueldo Trimestral | Trimestral
. Activos Fijos
Instalaciones
. Optimizacién de costos e . Bono por
Almacenamiento . o Costos Logisticos Cargas no consolidadas) x 100 .
L, y DESEMPENO| por consolidacién de . 20% <15% | <10% | cumplimiento (50% Mensual
Logistica K Costos Logisticos totales (Presupuesto) ..
cargas (pedidos) del sueldo adicional)
Bono por
Disponibilidad Insumo - 3 Forecast - Actual Demand) x 100 . P
DESEMPENO Forecast Accuracy 80% 85% 90% cumplimiento (50% Mensual
Proveedores Actual Demand del sueldo adicional)
L, Porcentaje de L .
Plan de Capacitacion . e Capacitaciones Cumplidas) x 100
DESEMPENO | cumplimiento para Plan . " 90% 95% 98% 1 Sueldo Anual Anual
Anual L Capacitaciones Planificadas
de Capacitacion
Plan de Mantencion e Porcentaje de Implementaciones Cumplidas) x 100
.. < - (Imp aciones Cumplidas)
Implementaciéon DESEMPENO cumplimiento en X . 90% 95% 98% 1 Sueldo Anual Anual
. K ., ., o Implementaciones Planificadas
sistemas de informacion relacion a planificacion

Fuente: Elaboracién Propia
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Segun la tabla antes expuesta. en la cual se desarrollan los sistemas de incentivos

definidos por el corporativo, se puede inferir lo siguiente:

e Gerencia de Administracion y Finanzas: Unidad esta enfocada a Aumentar la
Rentabilidad de Negocio por medio de la gestion en el aumento en la rotacion de
activos (ventas netas sobre activo) y por otra parte se establecen incentivos para
mejorar la gestién en el uso de los recursos de la empresa por medio del
incremento en el margen operacional (Utilidad operacional sobre ventas).
Asimismo, estd encargada de cumplimiento del plan de mantencion e

implementacién de los sistemas de informéatica de la UEN.

e Gerencia del Departamento Comercial: Para la cual el sistema de incentivo se
centra en mejorar la gestion de cobranza con cliente (Incremento de Facturacion)
como también gestion en la negociacion y condiciones de venta de los productos

lo cual dice relacién a la mejora en el margen por unidad vendida.

e Gerencia de Operaciones y Client Service (Servicio al Cliente): Donde su
sistema de incentivos se centra en la minimizacion de los costos operacionales
por medio de la reduccién de los costos logisticos (en plaza), como también con
el cumplimiento de las horas hombre presupuestadas. Asimismo, los sistemas de
incentivo se centran en la entrega de productos en 48 horas 0 menos mediante la
medicién del nimero de despachos que cumplan ese criterio y la reduccion en los
errores no forzados por configuracion de equipos. Finalmente, en lo que respecta
a la mejora en la percepcion del cliente respecto a los productos y servicios
ofertados, se busca orientar los incentivos a mejorar la relacion cliente empresa

lo cual se mide mediante encuestas de satisfaccion.

e Gerencia de Investigacion y Desarrollo: Centra su sistema de incentivos por
medio del aumento en el numero de prototipos desarrollados o mejorados, como
también con el cumplimiento del presupuesto asignado (correcto uso de los

recursos de la empresa).

e Gerencia de Supply Chain: Departamento que centra sus incentivos respecto al

correcto uso de recursos, donde por una parte se busca controlar la capacidad
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instalada respecto de la fabricacion de sus productos, por otra parte, la medicién
del beneficio neto sobra activo fijo, que busca basicamente el mismo propdsito
gue el punto anterior. Asimismo, se busca controlar los costos relacionados al
servicio logistico el cual no debe superar el 15% de la estructura de costos de los
productos, como también velar por la disponibilidad de insumos y piezas donde

se busca un cumplimiento del 85% de disponibilidad.

e Gerencia de Recursos Humanos: Enfoca su sistema de Incentivos en el
cumplimiento del plan de capacitacion anual con un target (objetivo) del 95% de

los cursos efectivamente cumplidos.

13.7 Evaluacion de cumplimiento en Objetivos Organizacionales
En el siguiente apartado se estableceran las variables de desempefo aplicables a cada

Gerencia en evaluacion.
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13.7.1 Evaluacién de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para Gerencia de

Operaciones

Tabla 40: Evaluacion de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para Gerencia de Operaciones

Variables de desempeiio / Objeto de Evaluacién

Sujeto evaluado y recompensado S

A mejor tiempo de respuesta de
pedidos, mejor servicio a los
clientes.

Relacién de las variables con el sistema de medicién del
desempeiio u otros modelos o instrumentos

OPERACIONES

bgerente de Operaciones

A mejor control de
Inventarios, menor tasa de
vencimiento.

A mayor dusponibilidad de
productos en anaqueles
mejor tiempo de respuesta
aclientes.

Posible efecto de variables no controlables Sl

NO

Sl

Variable de respuesta tiene
correlaciéon con la disponibilidad
de personal.

Necesidad de una carga mas/menos objetiva/subjetiva de la
evaluacioén de dichas variables.

Desarrollo de un manual de
procedimiento que alinie la
operacion.

Mejora en los canales de
comunicacién con
Departamento de Supply
Chain.

Los tiempos de respuesta esta
supeditados a una corfrec ta
programacién de recursos, por
cuanto de haber un aumento
significativo de la demanda
(intertemporalidad), ello
requeriria un aumento en la
dotacién del personal.

Calidad de la oportunidad (capacidad de las variables para
valorar el desempefio adecuadamente dentro del periodo)
vs el problema de inter temporalidad (variables importantes,
pero con largos ciclos cuyos resultados no pueden valorarse
adecuadamente en el periodo de evaluacién).

Proceso no tiene efectos
sujetos ala
Intertemporalidad ya que el
éste es uno soloy no tiene
correlacion a variables
externas.

Proceso tiene correlacion a
los procesos de
planificaciény
abastecimiento efectuado
por Departamento de
Supply Chain, por cuanto
mejorando los canales de
comunicacidn se puede
efectuar una mejora en la
disponibilidad de equipos.

Mejorar canales de
comunicacién entre
Departamento de Operaciones y
Gerencia comercial de manera
de anticipar cualquier posible
problema que afecte al cliente.

Necesidad (o no) de incorporar tras variables del tipo lead
menos orientadas al resultado (dados los problemas de inter-
temporalidad y/o variables no controlables).

Establecer controles
periodocos respecto a los
tiempos de caducidad de
productos que verifique una
correcta implementaciéon del
sustema FIFO.

Mejora en los canales de
comunicacién con
Departamento de Supply
Chain.

Aplica evaluacién respecto al
volumen de pedidos
proyectados trimestralmente
con Gerencia Comercial que le
permita adecuar recursos
disponibles.Lo anterior va de la
mano con una evaluacién de
desempefio que busque llebvar
a cambo cumplimiento de dicho
control.

Necesidad de considerar una evaluacién mas/menos
absoluta/relativa del desempeiio

Aplica principalmente el
correcto consumo de
inventario segun fecha de
caducidad, para lo cual se
podria evaluar el procentaje
de producto caducado por
mala gestidén de inventarioy
aplicar incentivos para
cumplir con la meta.

Se debe aplicaruna
evaluacion de desempefio
que apunte al
cumplimiento en la
maplicaciéon de los
controiles que evaluen la
disponibilidad de
inventario por parte de la
Gerencia de Supply Chain.

La percepcidén de justicia
respecto al cumplimiento de la
evaluacién dependera de que la
persona evaluada reciba
oportunamente la informacién
oportuna referente a cualquier
desviacion de los pedidos
proyectados.

Efectos en la percepcion de justicia desde la perspectiva del
sujeto evaluado.

La percepcion de justicia va
relacionada al nivel de
desempeiio que tenga la
persona encargada, ya que
en la medida que el FIFO se
maneje de manera correcta,
se pagara los incentivos.

La percepcidon de justicia
tiene relacién con la
medida de precisién con
que se genere la
retroalimentacion entre el
Departamento de Supply
Chain y Operaciones.

Fuente: Elaboracién Propia
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13.7.2 Evaluacion de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para Gerencia de

Cadena de Suministro (Supply Chain)

Tabla 41: Evaluacién de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para Gerencia de Cadena de Suministro

Variables de desempefio / Objeto de Evaluacion

Sujeto evaluado y recompensado

A menor numero de Quiebres de
Inventario, mayor disponibilidad
de Productos.

Relacion de las variables con el sistema de medicion del
desempeiio u otros modelos o instrumentos

SUPPLY CHAIN

Supervisor de Supply Chain

A menor tiempo der Liberacion,
mejor tiempo de respuesta a las
Ordenes de Compra.

A menor desviacion respecto a
la demanda mensual, mayor
certezaen latenecia de
inventario.

Posible efecto de variables no controlables Sl

Sl

Sl

No erquiere modificar carga
evaluativa dado que el sistema en
si permite evaluar si cumple o no.

Necesidad de una carga mas/menos objetiva/subjetiva de la
evaluacion de dichas variables.

Podria aplicarse algun sistema
adicional que mida el proceso
por fase. (Tiempo pago

derechos, aprobacién DIN, etc)

No requiere modificacién de la
carga evaluativa ya que
indicador se mide contra
referencia estadistica.

Los quiebres de inventario son
afectos a laintertemporalidad ya
que por una parte el proceso
responde a la estacionalidad y por
otra parte al crecimiento de la
empresa, por cuanto es
necesarioevaluar un sistema de
planificacién colaborativa (CPFR).

Calidad de la oportunidad (capacidad de las variables para
valorar el desempefio adecuadamente dentro del periodo)
vs el problema de inter temporalidad (variables importantes,
pero con largos ciclos cuyos resultados no pueden valorarse
adecuadamente en el periodo de evaluacion).

El tiempo de liberacion podria
tener variacién en base ala
intertemporalidad si es el caso
de que la Aduana establezca
nuevos protocolosy
procedimientos al proceso de
liberacién de mercancias.

La demanda esta afectaala
estacionalidad de algunos
productos, asi como también al
crecimiento quye experimente
la UEN la cual va relacionada al
aumento de volumenn de
venta, lo cual se puede
solucionar mediante
planificaciéon colaborativa.

Se requiere necesidad de
establecer canales de
comunicacién que informen de
manera oportuna cualquier
desviacion importante en la

Necesidad (o no) de incorporar tras variables del tipo lead
menos orientadas al resultado (dados los problemas de inter-
temporalidad y/o variables no controlables).

demanda proyectada.

Establecer un canal de
comunicacion entre la agencia
der aduanasy la UEN que
informe de manera oportuna
cualquier normativa relevante
que afecte a la operacion.

Se requiere necesidad de
establecer canales de
comunicaciéon que informen de
manera oportuna cualquier
desviacion importante en la
demanda proyectada.

Se requiere la instauracion de un
sistema de evaluacién al
desempefio que incetive a
establecer mejoras continuas.

Necesidad de considerar una evaluacién mas/menos
absoluta/relativa del desempefio

Aplica unicamente evaluaciéon de
desempefio basado en
cumplimiento en tiempos de
liberacion.

Implica implementacién de
aprobacién de Forecast (V°B°)
respecto a proyecciones
estimadas por Supply Chain. Lo
anterior va de la mano con una
evaluacion de desempeiio que
busque llebvar a cambo
cumplimiento de dicho control.

La percepcidn de jsuticia aplicara
en la medida que el evaluado
Efectos en la percepcion de justicia desde la perspectiva del [ EX PRI EREe[le X[l e
sujeto evaluado. quierbres de inventario
disminuyan, podra obtener una

mejor gratificacion.

La percepcion de justicia
dependera en parte de si la
desviacion en los tiempos de
liberacion dependen onode la
gestion de la persona encargada
o dependen de la Aduana,

La percepcidin de justicia
dependerd en parte de que el
proceso sea cumplido
igualmente por los stakeholders
externos al deprtamento de la
persona evaluada de los cuales
tambien depende el indicador.

Fuente: Elaboracién Propia
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13.7.3 Evaluacion de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para Gerencia de

Investigacion y Desarrollo (1+D)

Tabla 42: Evaluacion de cumplimiento en Objetivos Organizacionales para Gerencia I1+D

INVESTIGACION & DESARROLLO

Variables de desempeiio / Objeto de Evaluaciéon

Sujeto evaluado y recompensado Geren

A mayor procentaje de
aceptacién de proyectos,
aumenta la cuota de
mercado.

Relacién de las variables con el sistema de medicién del
desempeiio u otros modelos o instrumentos

e de Nuevos Proyectos

A menor tiempo de
validacién mejor
tiempo de respuesta a
cliente.

A menor tiempo de
Desarrollo mejor
tiempo de respuesta a
cliente.

Posible efecto de variables no controlables Sl

NO

Sl

No requiere carga adicional
en el proceso

Necesidad de una carga mas/menos objetiva/subjetiva de la
evaluacién de dichas variables.

Mejora en los canales
de comunicacién entre
1&D y Gerencia
Comercial

Mejora en los canales
de comunicacién
entre I&D y Gerencia
Comercial.

Proceso de aceptacién no
cuenta con correlacién a
factores externos como
tampoco a factores sujetos a
Intertemporalidad

Calidad de la oportunidad (capacidad de las variables para
valorar el desempeiio adecuadamente dentro del periodo)
vs el problema de inter temporalidad (variables importantes,
pero con largos ciclos cuyos resultados no pueden valorarse
adecuadamente en el periodo de evaluacién).

Proceso de aceptacién
no cuenta con
correlacién a factores
externos como
tampoco a factores
sujetos a
Intertemporalidad

Proceso de aceptacién
no cuenta con
correlacién a factores
externos como
tampoco a factores
sujetos a
Intertemporalidad

Incorporar un canal de
comunicacion que notifique
al Departamento de 1&D
respecto a futuros proyectos
en los que esta trabajando la
Gerencia Comerical.

Necesidad (o no) de incorporar tras variables del tipo lead
menos orientadas al resultado (dados los problemas de inter-
temporalidad y/o variables no controlables).

No existen factores de
Intertempoiralidad en
esta parte del proceso.

No existen factores de
Intertempoiralidad en
esta parte del
proceso.

Se debe aplicar una
evaluacién que apunte al
Necesidad de considerar una evaluacién mas/menos cumplimiento de un plazo
absoluta/relativa del desempefio maximo respecto a la
evaluacién del proyecto que

se busca llevar a cabo.

Se debe aplicar una
evaluacién que apunte
al cumplimiento de un
plazo maximo respecto
alavalidacién del
proyecto que se busca
llevar a cabo.

Se debe aplicar una
evaluacién que
apunte al
cumplimiento de un
plazo maximo
respecto al desarrollo
del prototipo
referente al proyecto
que se busca llevar a
cabo.

En la medida que se
aprueben mas proyectos
(factibles de hacer) existiran
incentivos intrinsecos
aplicablesd a la persona
encargada, por cuanto la
percepcidn de justicia
deberia ser adecuada.

Efectos en la percepcion de justicia desde la perspectiva del
sujeto evaluado.

En la medida que se
agilicen los procesos, y
se lleven a cabo los
proyectos de manera
eficiente, los sistemas
de incentivos se
entenderan como
justos.

En la medida que se
agilicen los procesos,
y se lleven a cabo los
proyectos de manera
eficiente, los sistemas
de incentivos se
entenderan como
justos.

Fuente: Elaboracién Propia
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