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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto fue desarrollado en una empresa productiva quimica del rubro de los
adhesivos, sellantes y tratamientos de superficie. Henkel es la empresa alemana en estudio que
al ser una compafiia internacional privada que cotiza en la bolsa alemana, se considero la

estrategia global que se esta desarrollando actualmente.

El proyecto defini6 como objetivo general proponer un sistema de control de gestion que sea
capaz de integrar etapas de desarrollo y planificacion de la estrategia como también alinear a las
diferentes areas de la compafiia. Considerando lo extenso que lograria ser este documento si se
realizaba un despliegue a la totalidad de areas funcionales; se realizé solo el despliegue del
departamento de calidad y de desarrollo de productos, que fueron seleccionadas por la

contribucién que tienen en el flujo critico de la propuesta de valor seleccionada.

En basqueda de realizar una estrategia basada en el contexto que se esta viviendo, es que se
realizé un andlisis de micro y macro entorno, andlisis de stakeholder, sumado a un levantamiento
de recursos y capacidades, que dieron diferentes fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades que con esta se llevaron en un contraste con el modelo de negocio, sumado con
un andlisis de curva de valor. Todo lo anterior es visto con foco en las declaraciones estratégicas

definidas por la compaifiia, que fueron analizadas y criticadas.

La formulacién estratégica definida, llevé a realizar un mapa estratégico con 18 objetivos, que
estos a su vez se desplego en un cuadro de mando integral con 44 indicadores. Los objetivos
planteados en el mapa estratégico dan respuesta a dos pilares estratégicos de portafolio ganador
y operacidn del futuro, con ello alineando la estrategia local de Henkel Chile con los objetivos
globales de la compafiia. A su vez los objetivos estan alineados con la propuesta de valor definida

por la empresa.

Todo lo anterior, crea la necesidad de realizar despliegues a las areas funcionales, en donde se
toma de referencia el atributo clave de productos Unicos, con ello realizando un flujo de
actividades y contribuciones de cada uno de los departamentos con sus respectivos
requerimientos de traspaso de actividad. Del flujo se obtiene que los departamentos que tiene un
alto impacto en su contribucién es el departamento de calidad y departamento de desarrollo de

productos. En los departamentos anteriores se enfoca el despliegue, que se realiz6 con tableros
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causa efecto de objetivos estratégicos y funcionales, como también un tablero de control que

busca dar seguimiento y enfoque en los resultados de los departamentos.

Por dltimo se presenta y defiende dos propuesta de incentivos para los gerentes de los
departamentos analizados, con esto alineando el desempefio del personal con una motivacién
clara, persistente y direccionada en el cumplimiento de objetivos estratégicos. En ambos casos
se entrega solo un incentivo monetario que se ven enfocados en tres indicadores que son
compensados no proporcionalmente, en donde la primera compensacion (cumplimiento de primer
nivel) se entrega con la meta minima a cumplir y la segunda compensacion que corresponde a
tres veces a la primera compensacion es entregada por cumplimiento de metas ambiciosas (sobre

salientes).

Finalmente en las conclusiones se confirma el cumplimiento de los objetivos planteados en el
inicio del documento, como también se resaltan los puntos destacados desarrollado tanto como
en analisis como también en herramientas utilizadas. Terminando este capitulo se entreg6
algunos consejos para su implementacion y el mejoramiento de las herramientas de control que
lleven a un ajuste de metas que sean capases de cumplir y entreguen un alto desempefio de la
compaifiia, con ello asegurando el liderazgo de la empresa de forma local y aportando a los
indicadores regionales del negocio.



1. INTRODUCCION

El entorno competitivo que se vive dia a dia, vuelve compleja la tarea de maximizar el valor que
puede entregar una compafiia a sus clientes y accionistas, esto se debe a que el entorno vuelve
complejo sus operaciones y las decisiones a tomar, mas aun si existen factores externos que

cambian las normas del mercado.

Actualmente, factores como pandemias que impactan de forma mundial a cada uno de los
mercado y paises, y teniendo estimaciones de recesiones por contraccién mundial de 5,2% y en
especifico a Chile impactando con un -4,3%(Banco Mundial proyecta que economia en Chile se
contraera un 4,3% durante 2020, s. f.). Siendo estos valores de contraccion los mas importante
después de la Segunda Guerra Mundial.

Sin dejar atras las implicancias sanitarias que trajo esta pandemia, en el cual se limit6 el modelo
de negocio, impactando directamente al retail de forma negativa. Esto implicando que el retail se
tuvo que replantear su modelo de negocio a un sistema nuevo de venta y suministro a sus
clientes, enfocando su venta de forma online y disminuyendo sus tiempos de entrega en el

despacho de los productos. (Reporte-Semana-4-Contexto-Consumo-CCS-comprimido.pdf, s. f.).

Con factores como lo anterior, las compafiias necesariamente deben replantear su manera de
ver y manejarse en los mercados. Es por ello, que se vuelve fundamental poder desarrollar un
Sistema Control de Gestion, con el fin de poder alinear objetivos, disminuir desviaciones por
conflictos de interés y enfocar todos los esfuerzos de cada uno de los trabajadores, como también
administradores, con el fin de poder lograr objetivos y cumplir con los compromisos de generacion

de valor para los accionistas y clientes.

Este documento presenta un sistema control de gestion para Henkel Chile, empresa internacional
con mas de 140 afios en el mercado europeo y 35 afios produciendo productos en Chile. Basando
su negocio en chile bajo el alero de productos de adhesivos, sellantes y tratamientos de superficie,
gue son entregados a clientes industriales para sus procesos internos, como también clientes de
la construccion y mantenimiento industrial. Los bienes de consumo producidos por Henkel Chile
estan bajo el alero de grandes marcas como Loctite, Pritt, Agorex y Bekron, que entregan la

confianza necesaria a sus clientes de efectividad y calidad que lo destaca.



El sistema control de gestién desarrollado trata de alinear los requerimientos de la alta direccion,
con las diferentes areas funcionales. Iniciando con un plan estratégico de como enfrentar el
mercado en el contexto actual, como también realizando estrategias que sean capases de ser
difundidas facilmente y de baja complejidad en la implementacién. Todo lo anterior a través de
herramientas como mapas estratégicos, cuadros de mando integral, actividades e indicadores
claves, para poder atacar los principales problemas que tienen la empresas de conflictos de

interés y asimetria de informacion.

1.1. Objetivos del proyecto

El objetivo general del proyecto es disefiar una propuesta de sistema de control de gestién a
Henkel Chile, con el fin de poder resolver problemas cotidianos de conflictos de interés y asimetria
de informacion considerando que es una empresa multinacional que cuentan con objetivos
globales entregados por la casa matriz en Alemania y se debe asegurar que las acciones que
realizan por cada uno de los trabajadores estén alineados a los objetivos de la empresa, con esto
evitando que se desperdicien esfuerzo y recursos en actividades que no agregan valor al modelo
de negocio. Es por ello que se crean objetivos especificos que dan respuesta a los diferentes
problemas de la compaifiia, estos son desarrollos de herramientas interrelacionadas que forman

un esquema de alineamiento en torno a los objetivos de la compafiia.



llustracién 1: Resumen de objetivos especificos.

Contexto de la empresay declaraciones
estrategicas

Analisis estratégico

Formulacién estratégicay modelo de
negocio

Definicion de objetivos estrategicos

Sistema de medicion del desempefio

Despliegue de la estrategia

Evaluacién del desempefioy esquema de
incentivos

o El objetivo especifico es poder andlizar el contexto de la empresa, la vision,
misidn y valores con el cual se dan el entorno en donde es necesario generar
un anaisis y como tambien el objetivo que persigue la compafiia. Esto
ayudanto a poder alinear verticalmente y enfocar las herramientas en estos
pilares.

¢ El objetivo especifico es poder realizar un analisis del entorno en el cual esta
situada la compaiiia, en busqueda de oportunidades y amenazas que puedan
impactar en el modelo de negocio. Como tambien resaltar las fortalezas y
debilidades que se tengan internamente, en busqueda de tener claro los
recursos y capacidades con los que se cuentan. Todo lo anterior con el fin de
tener las bases del contexto para analizar y crear la estrategia de la
compaiiia.

*El objetivo especifico es poder dejar en evidencia los atributos que son
valorados por los clientes y como el modelo de negocio que se hace cargo de
las necesidades de los clientes, de tal manera que sea rentable el negocio.
Con esto ayudando a proponer un modelo de negocio actualizado al
contexto actual de los atributos destacados y solicitados por los clientes.

*E| objetivo especifico es poder definir una estrategia que sea clara y de facil
interpretacion que sea capaz de captar el contexto en el que esta inmersa la
compaiiia, con los objetivos principales de la empresa y tomar de referencia el
modelo de negocio propuesto para poder lograr un alineamiento a los
requerimientos.

¢ El objetivo especifico es poder crear un sistema de medicién de desempefio de
la estrategia, con el fin de controlar su avance e implementacion de la
estrategia. Asegurando asi un sistema que pueda indicar que se estan logrando
los objetivos planteados en un inicio. Con esto asegurando un trabajo en
equipo entre todas las areas de la compaiia para cumplir con el sistema de
medicién y con ello garantizando el cumplimiento de las declaraciones
estrategica de la empresa.

*E| objetivo especifico es poder realizar estategias para un nivel estructural

inferior de la estrategia general realizada para la unidad estrategica de negocio
(UEN) analizada. Asegurando asi que la contribucion del siguiente nivel
estructural de la compafiia sea la necesaria para poder logar con el
cumplimiento de los objetivo estrategicos generales de la UEN.

*E| objetivo especifico es poder evaluar el desempefio y esquema de incentivo
actual de los responsables claves en el despliegue de la estrategia y poder
proponer mejoras para asi asegurar que los conflictos de interes por el
cumplimiento de objetivos no se vean impactados.

Fuente: Elaboracion propia



Todos los objetivos especificos anteriormente descritos se dan a justificar en el siguiente capitulo
en el cual se detalla los principales problemas que cuenta la compafiia por ser una multinacional,

multicultural y arraigado en el pais de Chile.

1.2. Justificacion del proyecto

En Henkel Chile existe un sistema de gestion que principalmente cuida mantener un respaldo
documentado de los procesos que se realizan por cada una de las areas funcionales, ademas se
cuenta con un sistema de indicadores que se controlan mensualmente por cada una de las areas
funcionales. Teniendo en conocimiento que los indicadoras de las diferentes &reas son
planteadas por sus departamentos funcionales regionales y no de forma local, sin un lineamiento
dirigido a las empresas de las diferentes regiones, esto crea un desalineamiento horizontal, ya
gue cada area funcional tiene sus propios objetivo y no se interrelacionan entre si, creando
diferentes islas dentro de la misma empresa, esto quiere decir que cara area funcional va

enfocado en sus objetivos y no trabajan en equipo.

La compafiia es alinea verticalmente a través de un instrumento llamado PDI (Policy Deployment
Index; indice de implementacion de politicas), que alinea las diferentes lineas de la compaiiia,
partiendo por la linea 2 que corresponde a nivel global de la compafiia, para luego ser bajado
esto a linea 3 que corresponden a los gerentes regionales y gerentes funcionales regionales,
estos gerentes representan normalmente diferentes plantas y centros de distribucion de un
continente completo, posteriormente es bajada la estrategia a la linea 4 que corresponde al
desdoblamiento entregado de forma sub-regional en el caso para Henkel Chile se ve impactado
por Latino américa en donde los lideres regionales se encuentran en Brasil y finalmente se
encuentra el ultimo nivel de desdoblamiento que es linea 5 en el cual se ven impactada la planta
de Henkel Chile, Pudahuel.



llustracién 2: Desdoblamiento de politica de Henkel (PDI)
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Fuente: Elaboracion propia.

llustracién 3: Composicion de documento PDI para los diferentes niveles.
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Fuente: Elaboracion propia.

Considerando este desdoblamiento en la cadena superior que corresponde a Henkel Global
situada en Duisseldorf, esto genera alineamiento vertical pero de forma global, sin capacidad de
poder aprovechar los diferentes situaciones locales que cuenta cada uno de sus negocios en sus
respectivas localidades. Ademas de, no hacerse cargo localmente de las diferentes culturas
situadas que aumentan o facilitan la complejidad del sistema de cumplimiento de la estrategia.

Esta situacion, crea una incapacidad de adaptaciéon de forma agil para los comportamientos




cambiantes del mercado local y generando trabas administrativas para poder afrontar crisis o de

aprovechar oportunidades.

El sistema PDI no es la base de las evaluaciones y feedback de los empleados, menos aun las
compensaciones de los trabajadores dejando todo el trabajo de motivacion a los jefes y gerentes
de areas lo cual muchas veces no son capaces de motivar a los empleados a cumplir los objetivos
planteados por falta de herramientas de incentivos que creen motivacion. Esta situacion plasma
desmotivacion en los empleados, con falta de direccion de sus acciones en la compaifiia e

incapacidad de poder reflejar sus trabajo en un aporte real dentro de la compafiia.

Resumiendo problemas anteriormente mencionados son principalmente problemas de agilidad,
desalineamiento horizontal, incapacidad de captar oportunidades como también deficiencia de
herramientas para resolver problemas locales, falta de alineamiento de evaluaciones y feedback
con los objetivos funcionales de cada una de las &reas y por ultimo un correcto sistema de
informacion que sea capaz de comunicar y de motivar al personal por el cumplimiento de
indicadores en sus areas funcionales. Todos estos problemas se resuelven alo largo de todo este

documento con una metodologia que sera descrita a continuacion.

1.3. Metodologia

En el transcurso de este proyecto se utiliza como marco general la metodologia de un modelo
propuesto por Kaplan y Norton (2008), en el cual indican la arquitectura que tiene un sistema de
gestion que relaciona la formulaciéon con la planificacién estratégica y su ejecucion. Los pasos

desarrollado dentro de este trabajo se ilustra en la imagen que se presenta a continuacion.



llustracién 4: Metodologia de proyecto.
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Fuente: Elaboracion Propia (adaptado de Kaplan y Norton (2008))

La primera etapa de la metodologia utilizada es el desarrollo de la estrategia, en donde se analiza
las declaraciones estratégicas que la compafia entrega a sus clientes. Siendo estas
declaraciones puestas en tela de juicio bajo los requerimientos que solicita Thompson (2012).
Posteriormente se realiza un andlisis de micro y macro entorno en base a modelos que plantean

diferentes autores, estos se encuentran en



Tabla 1. Una vez recopilada toda la informacion de entorno y declaraciones estratégicas, Kaplan
y Norton (2008) recomiendan realizar una formulacién estratégica, es por ello que se realiza un
analisis de cuerva valor de Mauborgne y Kim (2017) y ademas evaluar el modelo de negocio
segun criterios de Osterwalder y Pigneur (2013). Con todos estos andlisis es posible poder tomar

las diferentes aristas del negocio y poder realizar una estrategia ajustada a la realidad actual.

La segunda etapa corresponde a realizar la planificacion de la estrategia que se desarrollara a
largo plazo, para esto se utilizan herramientas como mapa estratégico y cuadro de mando integral
planteada por Kaplan y Norton (2014). Ademas se plantean iniciativas con el fin de impulsar
cambios en la compafiia que estén alineadas a los objetivos estratégicos de la empresa. Es claro
gue para cumplir estas iniciativas es necesario general un control de ellas, es por esto que se

presentan controles de avance fisico y econémico.

La tercera etapa planteada por Kaplan y Norton (2008), es alinear las diferentes &reas funcionales
a la estrategia de la empresa, para ello se desarrollan mapas causa-efecto de acuerdo a criterios
descritos por Niven (2007). Ademas es necesario para poder controlar los objetivos funcionales
gue son plasmados en el mapa de causa-efecto, realizar uno tablero de control con indicadores

y metas claras.
En la cuarta etapa y ultima de este documento se identifican los desempefios claves de los
responsables de cumplimiento y con esto dando paso para poder desarrollar un modelo de

esquemas de incentivos que te acorde a los criterios descritos por Robbins y Judge (2017).

El resumen del esqueleto bibliogréfico se encuentra resumido en



Tabla 1. Sin embargo este resumen no contempla toda la bibliografia del documento, ya que
existen documentos especificos que forman parte de la investigacién contextual del rubro de
Henkel Chile.



Tabla 1: Bibliografia referencial para metodologia.

ANALISIS BASE TEORICA
CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN ‘
Misién, vision y valores (Thompson, 2012)

(Kaplan y Norton, 2008)
(Simons, 1995)
(Robbins y Judge, 2017)

Analisis estratégico externo (Thompson, 2012)
(Fahey y Narayanan, 1986).
(Porter, 1982)

Andlisis estratégico interno (Thompson, 2012)
(Barney, 1991)
(Porter, 1982)

Analisis FODA (Humphrey A, 2005)
FORMULACION ESTRATEGICA Y MODELO DE NEGOCIO ‘
Curva de valor (Mauborgne y Kim, 2017)
Propuesta de Valor (Osterwalder y Pigneur, 2013)
Modelo de negocios—Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2013)
DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y MEDICION DE DESEMPENO DE
LA UEN
Mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2014)
Cuadro de mando integral (Kaplan y Norton, 2014)

(Niven, 2007)

DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Tableros de control (Kaplan y Norton, 2014)
(Niven, 2007)
Esquemas de Incentivos (Robbins y Judge, 2017)

Fuente: Elaboracion Propia
La metodologia da respuesta a las diferentes problematicas planteadas en el capitulo anterior,

con ello dando una sélida base de aplicacion para las herramientas a desarrollar en el transcurso
del documento.
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1.4. Alcances y Limitaciones

El sistema de control de gestién que esta aplicado en Henkel Chile, contemplando la UEN
Tecnologia de Adhesivos, esto implica que el contexto internacional que tenga Henkel, sera

excluido del andlisis, como también sus filiales en latino américa, américa del norte y Europa.

Es necesario entender que Henkel nace en Dusseldorf como empresa quimica encargada de
hacer producto para el hogar (Laundry y Home Care) y es por ello que los lineamientos del
negocio son alemanes, distribuido a sus diferentes filiales en todo el mundo, por lo cual la
estrategia se crea en Alemania para todas sus filiales, a pesar de estar en contextos, culturas y
legislacion diferente. Sin olvidar también el limitante que tiene poder encuestar a los CEO de la
compafiia con el fin de poder tener de primera fuente la estrategia y con esta poder realizar la

estrategia local que este acorde al global.

Las limitantes que quedaron pendiente del capitulo anterior son la incapacidad de poder abordar
puntos del modelo planteado por Kaplan y Norton (2008), dentro de ellos se encuentra la
planificacibn de las operaciones, proyecciones de ventas, requerimiento de recursos,
presupuestos. Otro de los puntos no menos importante y que ayudan a un control de la
planificacion estratégica es el controlar y aprender (Revision de la estrategia y revisiones de
operaciones), sumado a probar y adaptar (Andlisis de rentabilidad, correlaciones de la estrategia
y estrategia emergente), estos puntos ayudan a una mejora continua del sistema de gestion que
se va actualizando y adaptando contantemente para poder obtener una herramienta util al

contexto que esta situado.

Es claro que el proyecto, por ser un disefio de control de gestién no es capaz de hacerse cargo
de la ejecucion de los procesos e iniciativas pero si plantea las herramientas de control y gestion

de ellas.

Una limitacion adicional que cuenta este proyecto es la incapacidad de poder abarcar toda las
areas funcionales de la compafiia con desdoblamiento de la estrategia por la extensiéon que podria
tener este documento, como también la incapacidad de poder realizar la implementacién de la
estrategia dentro de la misma compaifiia para asi poder medir y poder ajustar las metas del

modelos planteados en este proyecto.
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Dentro de la compaifiia existe informacion confidencial y sensible que solo puede manejarlo cierto
nivel de autoridad dentro de la compafiia, esta informacion corresponde a los informes financieros
de Henkel Chile. Es por ello que existe un sesgo en la informaciéon que se cuenta actualmente,
ya que es una pieza fundamental tener informacion financiera para poder crear las metas de los

indicadores de desempefio.

Por ultimo este documento no llega a hacerse cargo de la retroalimentacion del sistema para
poder ser evaluada su efectividad, siendo esto los parametros de entrada para la mejora del

sistema que se desee implementar posteriormente.

1.5. Organizacién del documento

El documento inicia con una breve introduccién sobre la compafiia sobre el cual se desarrollara
el sistema de control de gestidn, luego de esto se dan a conocer los objetivos generales del
proyecto como también los objetivos especificos que se revelan en el cuerpo de este. Los
objetivos planteados son justificados en el capitulo que lo precede, a continuacion se dan los
alcances que no se logra hacer cargo el proyecto por diferentes motivos de contexto como

también de aplicabilidad.

En el capitulo contexto empresa, negocio y UEN se da una descripcién un poco mas detallada de
la compafiia en estudio que a su vez, se detalla la Unidad Estratégica de Negocio (UEN) en
estudio con su respectivos componentes claves que hacen un negocio atractivo como es la
caracteristica del negocio y el contexto en el cual esta sumergido este rubro empresarial. Por
ultimo en este capitulo se presenta las declaraciones estratégicas de la UEN, en donde son
criticada en base a diferentes autores y son propuestas mejoras a estas. Teniendo el contexto

general de la empresa tanto interno como externo se puede realizar andlisis estratégicos.

En el capitulo andlisis estratégico se realizan diferentes estudios tanto de macro entorno y micro
entorno, ademdas de investigacién de factores externos a la compafiia que pueden ser los
stakeholders como también factores internos que se estudia los recursos y capacidades de la
compafia. Todo los estudios anteriores son conjugados en un analisis FODA (Fortaleza,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) con el fin de poder de poder crear estrategias basicas

para la compania.
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En formulacién estratégica y modelo de negocio se realiza un exploracion de los atributos claves
gue son valorado por los clientes contrastandolos con los atributos que son entregadas por las
empresas, con esto desarrollando una estrategia que este alineada con la estrategia global de la
compafiia y la propuesta de valor entregada al cliente. Para asegurar que este modelo es capaz
de ser sostenible en el tiempo, se analiza el modelo de negocio y ser entrelaza con la estrategia

gue se quiere perseguir en este capitulo.

En el capitulo de definicion de objetivos estratégicos se presenta el mapa estratégico para la
compafiia con cada uno de los objetivos claves a considerar para cumplir con la propuesta de
valor, el modelo de negocio y el marco estratégico que presenta la compafiia de forma global.
Ademas se suman iniciativas que son evaluadas en sus impacto con el fin de poder discriminar
cuales son las iniciativas claves a desarrollar para cumplir lo propuesto en el mapa estratégico.

En el capitulo 6 de disefio del sistema de medicién de desempefio de la UEN se desarrolla un
cuadro de mando integral que engloba todo el mapa estratégico, como también se plantea un
sistema de control para la implementacion de la iniciativas con un fondo comun llamado
STRATEX. En este Ultimo sistema de control se mide cumplimiento de hitos, de avance

presupuestario y de actividades.

En despliegue de la estrategia se desarrolla un flujo de actividades criticas que se deben cumplir
para hacerse cargo con un atributo clave de la propuesta de valor, luego de esto se definen los
departamentos claves en el cumplimiento de este flujo y se realiza el despliegue de la estrategia
de la UEN a estas areas funcionales, con ello se logar entregar las acciones concretas de que
debe realizar el area para cumplir con la estrategia de la compafiia. Con el fin de poder hacer
llegar la estrategia a cada uno de los trabajadores de la forma més simple posible, se realizan
mapas causales sumado de cuadros de control, asegurando asi medir los indicadores necesarios

para el cumplimiento de objetivos y tareas definidas.

Finalmente en evaluacién del desempefio y esquema de incentivo se juzga el modelo actual de
desempefio que se tiene para cada uno de los departamentos funcionales detallado en el capitulo
anterior. Luego se dan a conocer los desempefios esperados por los responsables claves del
cumplimiento y a estos se les crea un modelo de desempefio, como también de incentivo con el

fin de motivar el cumplimiento de los objetivos necesarios por la compaifiia.
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En el final del proyecto se presentan los anexos utilizados para poder fundamentar la informaciéon
gue se encuentra a lo largo del proyecto, como también se presenta la bibliografia utilizada para

respaldar cada uno de los andlisis y herramientas utilizadas.
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2. CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN

Se inicia este capitulo con el contexto de la organizacién en estudio del cual se describe en qué
industria esta inserta como los productos que entrega al mercado objetivo, considerando los
stakeholders participantes. Luego se desarrollan los productos entregados con su respectiva
segmentacion de clientes, continuando con las variables del negocio influyentes que enmarca el
¢ Como se gana dinero? y ¢Para quién se gana dinero?, expresando claramente las barreras y
limitaciones de entrada para este tipo de negocio. Finalizando el capitulo, se describe el contexto
de leyes aplicables que limitan a la organizacion, como también el grupo en el que esta inmersa
la UEN por caracteristicas relevantes comunes, tipicas demandas y tensiones de stakeholders y

situacion actual contextual de la organizacion.

2.1. Descripcion de la Organizacién

La organizacién en estudio es Henkel, empresa de manufactura quimica de origen Aleman,
fundada “el 26 de septiembre de 1876, a los 28 afos de edad Fritz Henkel y sus dos socios
fundaron Henkel y Cie en Aachen, Alemania. El primer producto fue un detergente creado a base
de silicato de sodio que bautizaron con el nombre de Universal-Waschmittel. A diferencia del resto
de productos de la época, este detergente no se vendia a granel sino en practicos paquetes.”
(Henkel, s. f.-c), dando nacimiento a la compariia como a la UEN de “Laundry y Home Care”. En
1898, el quimico Hans Schwarzkopf genera un negocio de peluqueria profesional bajo el sello de
Schwarzkopf Profesional encargado de dar cuidado capilar de alta calidad y fuerza innovadora,
dando asi inicio a la UEN de “Beauty Care”. Luego a inicios de 1922, “en el sétano del edificio del
departamento de empaque de Holthausen, Henkel comenz6 a producir adhesivos para uso
interno: Sula (adhesivo para papel), Desula (adhesivo para cartén) y Buba (adhesivo para
paquetes). En el primer afio, un total de 123 toneladas de adhesivos fueron fabricadas para uso
interno de la compafia. En 1923 el pegamento fue vendido por primera vez a una compafiia
vecina. A partir de 1928, Henkel comenz6 a exportar adhesivos, especialmente a sus vecinos
europeos y desde 1929 a Australia y Sudamérica.”(Henkel, s. f.-c), generando asi su Ultima UEN
llamada “Adhesive Technologies”. Ya en 1985 ocurren sucesos muy importante para compafiia,
dentro de ellas se encuentra la sociedad creada por un 28% con Quimica Harting S.A en Chile y
ya en 1992 la participacién Henkel llegd a ser mayoritaria, en otro &mbito Henkel paso6 a ser
empresa publica y se emiten acciones preferidas sin derecho a voto, implicando asi a publicar

por primera vez un reporte financiero mundial de Henkel.
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En 1993 Henkel Chile S.A, ya independiente de la sociedad generada con Quimica Harting S.A,
continda con su operacion en el rubro de “Adhesive Technologies” con productos como
adhesivos, sellantes y tratamientos de superficie, de los cuales se encuentra actualmente marcas
como Pritt, Meylan, Agorex, Aquence, Bonderite y Loctite. Con estos productos se logra llegar a
consumidores generales, profesionales de construccién e industrias que requieran alguna de las
gamas de soluciones presentadas en el portafolio de la compafiia que son consolidadas con las
diferentes certificaciones de gestion correspondiente a ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS
18001.(Henkel, s. f.-d)

Con el fin de poder llegar a cada uno de los clientes de Henkel es necesario conocer los
stakeholders que constantemente estan en el foco de cada uno de sus trabajadores de la empresa
y estos son la clientes y consumidores, empleados, accionistas, sustentabilidad y sociedad. Los
clientes y consumidores son el centro de las acciones tomadas, teniendo como foco anticipar, dar
respuesta y superar las expectativas de los “clientes y consumidores ofreciendo la mejor calidad,
valor, servicio e innovaciones, marcas y tecnologias ganadoras para crear valor sustentable.”
(Henkel, s. f.-a) . A lo que respecta de los empleados se presenta un “equipo global unido por un
s6lido conjunto de valores”, que esta basado en el respeto, la diversidad en todas las dimensiones
relevantes, actuando siempre con integridad y liderazgo. Los accionistas pueden confiar que la
compania esta “orientada al desempeno, comprometida a crear valor sustentable, obtener un
excelente desempefio financiero y proporcionar un retorno competitivo.” (Henkel, s.f.-a). La
promesa que se realiza bajo el foco de la sustentabilidad es procurar “crear valor sustentable en
todo” lo que se hace, junto con a los empleados, socios y partes interesadas, ademas de estar
“‘comprometidos con la salud y seguridad” de los “empleados, clientes y consumidores, la
proteccion del medio ambiente y la calidad de vida en las comunidades” donde se encuentra
operando la compafiia. (Henkel, s. f.-a). Henkel se encuentra comprometida con la sociedad,
siendo lideres de implementacion de requerimientos legales asociados al rubro, ademas de

realizar un negocio sustentable amigable al medio ambiente y a su entorno.

Respecto a los indicadores financieros de Henkel, enfocados en la UEN “Adhesive Technologies”
para el 2019, liderada por adhesivos, sellantes y recubrimientos funcionales, a nivel mundial su
nivel de venta fue de 9.461 Millones de Euros, correspondiente a 47% de ventas totales de
Henkel. El ROCE (ratio de rentabilidad del capital invertido) obtenido fue de 17,2%, disminuido
en 2,1% a lo que respecta al 2018 y el rendimiento de las ventas (EBIT) se obtuvo un 17,2%, en

cambio el crecimiento organico fue de -1,5%.
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En lo que respecta a acciones preferente de Henkel cerraron el afio en 92,2 EUR obteniendo un
descenso de 3,4% y en el caso de acciones ordinarias cerraron en 84,0 EUR un -2,0% bajo al
afio anterior. Esto genera un rendimiento total entre acciones preferente y ordinaria de -1,3% y
0,2% respectivamente. Con respecto a los bonos emitidos se generaron dos, uno de 400 millones
de libras esterlinas en plazo de tres afios y otro de 350 millones de libras esterlinas en plazo de

siete afos. (Henkel, s. f.-b).

La compafiia para poder obtener los resultados anteriormente presentados debe tener un trabajo
en conjunto con sus proveedores de materias primas, principalmente de material quimico
peligroso y no peligrosos que son la bases de los productos. Encontrando materias primas
liquidas inflamables que son las bases de las diferentes reacciones quimicas exo y endo térmicas
desarrolladas dentro de la empresa, como también con proveedores de envases de galones
plasticos, totes de cartén, IBCs, envases de plastico para comercializacion de cola frias en 80gr,
110 gry 250 gr, sin olvidar productos en cartuchos de 370gr y tarros de diferente gramaje.

Con todos los formatos presentados, Henkel Adhesive Technologies compiten con diferentes
competidores que tienen semejanza en los productos, dentro de ellos se encuentran Sika, 3M,
Novachem Corporation, Wacker, Arkema, H.B. Fuller, Soudal, Tremco lllbruck, Hermann Otto,
Permabond, The Sherwin-Williams Company (Geocel), MAPEI S.p.A. De los cuales solo un grupo
muy selecto cuentan con caracteristicas comunes relevantes para el negocio, siendo Sika,
Soudal, Permabond, Hermann Otto y H.B. Fuller.

En relacion a la estructura organizacional que mantiene lider dentro del negocio, corresponde a
una estructura matricial, en el cual existen jefes regionales por cada una de las jefaturas dentro
de la compafia, pero dentro de los lineamientos formales de jefaturas dentro de Chile se

encuentra la estructura jerarquica.
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llustracién 5: Organigrama de Henkel Chile
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Fuente: Elaboracion propia
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2.2. Descripcién de la UEN

La unidad estratégica de negocio escogida corresponde a Henkel Chile Adhesive Technologies,
en donde cuenta con planta productiva y corporativa de 5 hectéreas de terreno, con 4 bodegas
en su interior tanto para materias primas, productos terminados no peligrosos, productos
terminados inflamables y una bodega de envases. Ademas, cuenta con 15 lineas de produccion
desde manuales a automaticas asistidas, en las cuales desarrollan productos para las diferentes
lineas de negocio que son Adhesivos Industriales (Al), Adhesivos Generales (AG), Adhesivos
Comerciales (AC), Adhesivos tecnolégicos (AT), todos estos directamente enfocados a los
diferentes clientes que cuenta la compafiia. Los principales clientes como se habia definido en el
subcapitulo anterior son consumidores generales, profesionales de construccién e industrias
manufactureras, en gran parte de los productos desarrollados en Chile se enfocan en la

construccion, industrias manufactura y mineria.

2.3. Caracterizacion del Negocio

La unidad estratégica de negocio seleccionada principalmente se desenvuelve en industria de
manufactura quimica que su principal actividad es la venta de productos quimicos que son
producidos en serie (cartera de producto) para clientes en la industria papelera, tabacaleras,
etiquetados, empresas constructoras, mantenimiento industrial y retail. La creacion de valor de
este mercado esta enfocado en resolver con mayor efectividad dificultades de adherencia,
sellados o recubrimientos de superficies, que normalmente va de la mano con un portafolio de

productos amplios enfocados de forma especifica al requerimiento solicitado por los clientes.

Dentro del modelo de negocios en adhesivos es crucial la innovacioén en el portafolio de productos
con el fin de poder marginar lo maximo posible. Es claro que la innovacion es una inversion a
largo plazo que normalmente no se ven frutos a corto plazo, pero es fundamental para poder estar
marginando lo maximo posible con productos Unicos en un ambiente que ya se tienen productos

universales que pueden dar respuesta al requerimiento del cliente.
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Restricciones relevantes:

El giro de este negocio es Fabricaciéon de otras sustancias quimicas basicas n.c.p y Fabricacion
de otros productos quimicos n.c.p., que claramente recaen diferentes reglamentacion legal por
tener que manipular sustancias peligrosas para la fabricacién de los productos mayoritariamente
liquido inflamable, lo que implica instalaciones eléctricas y mecanicas para zonas clasificadas,
gue aumentan los costos de adquisicion de lineas productivas mas de un 300% que una
instalacion comudn. El punto anterior genera una gran barrera a la entrada de nuevos
competidores, ya que las inversiones son en millones de euros. Ademas el alto costo de las
instalaciones marca el nivel de capacidad de planta que cuentan con poca flexibilidad de ampliar,
ya que todos estos materiales para zonas clasificadas son importados principalmente desde

Europa.

Considerando lo anterior es necesario que las empresas que forman parte de este rubro
disminuyan las probabilidades de perdida de infraestructura por riesgo inherente asociados a
inflamacion de sus instalaciones, tanto por almacenaje como por procesos productivos fuera de
control, implicando que todas las empresas deban implementar una cultura basada en seguridad
en todo &mbito. Con una cultura basada en seguridad y evaluando los riesgos asociados de sus
procesos, como de los cambios que se realicen se vuelve rentable este tipo de negocios.

Con respecto a la ubicacion de plantas productivas quimicas en Chile, centrado en el negocio de
los adhesivos se vuelve bastante complicada la logistica de adquisicién de materias primas como
también el despacho a proveedores, ya que la mayoria de materias primas son derivados de los
hidrocarburos que son producidos en Estados Unidos o Brasil. Esta situacion del mercado en
Chile obliga a tener instalaciones aptas para un stock de materias primas de mesesy asi asegurar

la continuidad productiva cumpliendo los plazos de entregas.
Es necesario considerar ademas que los productos terminados que son entregados en Chile

corresponden una décima parte de los que se consumen en latino américa. El mercado chileno

es bastante pequefio y competitivo entre las compafiias que se desarrollan en el rubro.
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llustracién 6: Restricciones relevantes de negocio

Niveles de produccion
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Fuente: Elaboracién propia

Con el fin de poder controlar facilmente los niveles del negocio, se utiliza el indicador de toneladas
vendidas de los diferentes productos. Con ello se pueden realizar estimaciones rapidas de
impacto que se tienen dentro del rubro, como también los niveles de produccion que cuentan las

plantas productivas y/o stock que se encuentran en las bodegas de la compaiiia.
Una vez entendido la caracteristica del negocio, se procede a describir en el contexto que se

envuelve con cada una de sus limitantes y ventajas. Para ello se describe al detalle el contexto

gue estd inmerso el negocio.
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2.4. Composicién del contexto

En la perspectiva de contexto que engloba a Fabricacién de otras sustancias quimicas basicas
n.c.p es bastante variado, dentro de ellos se encuentran temas legales con decretos supremos
como D.S. 594, D.S. 43,D.S. 10, D.S. 160, D.S. 138, D.S. 148, entre tantos otros que restringen
y regulan sus operaciones, con el fin de garantizar la seguridad de cada uno de los trabajadores

como también del entorno que rodea a la compaiiia.

En el ambito tecnoldgico de manufactura quimica, es de alta complejidad poder obtener un equipo
productivo. Normalmente los equipos son requeridos a pedido a diferentes partes de Europa o
Asia, implicando que los especialistas estén muy distantes para realizar las puestas en marcha
de los equipos, sin olvidar la dificultad que trae capacitar al personal interno y asi poder lograr
personas idéneas que logren intervenir de forma efectiva estos mecanismos industriales en Chile.
Las unidades que son solicitados son estanques mezcladores, prensas hidraulicas, maquinas de
dispersidn, llenadoras de alta velocidad (mas de 150 envases por minuto), dosificadoras masicas
y volumetrias, enhuinchadoras y maquinas loteadoras. Todos estos equipos son utilizados para
realizar diferentes procesos productivos de mezclas, dispersion y por dltimo el de mayor riesgo
son los que sirven para reacciones exotérmicas. Sabiendo que existen reacciones exotérmicas
gue son necesario controlar, es de suma importancia tener un sistema de control de energias con
el fin de realizar procesos seguro y asi disminuir los riesgos asociados a la fabricacion,
normalmente estas fabricaciones corresponden a reacciones de liquidos inflamables con
catalizadores que generan diferentes tipos de enlaces y este proceso es el que entrega calor
dentro de su proceso. Es por la razén anterior que todas las empresas de manufactura quimica
deben controlar muy bien sus procesos que generen liberacién de energias, por lo que requieren
una solidad evaluaciones de procesos estandarizado que pueda recoger toda la experiencia del
ambito productivo quimico, para asi implementar medidas ingenieriles en los equipos a través de
PLC que controlen diferentes variables de forma simultinea e iterativa, asegurando asi la

continuidad del proceso productivo y del negocio.

En el ambito de fabricacion de sustancias quimica en adhesivos sellantes y tratamiento de
superficie los principales protagonistas en el mercado son Sika, Weber, H.B Fuller, Ceys, Dynal,
3M, Transex, Wurth, Hartil, BASF, Arcroma. Dentro de este mercado Sika, Weber, H.b Fuller y
Henkel son las compafias que compiten principalmente con una amplia gama de productos de
alto reconocimiento por sus marcas que contantemente se encuentra innovando y enviando al

mercado productos nuevos que vienen a satisfacer requerimientos de los clientes.
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Con el fin de mantener la innovacién, es necesario que creen departamentos independientes de
investigacién que se concentren en analizar la competencia como a crear nuevas aplicaciones
gue satisfacen expectativas de diferentes clientes, con esto ampliando el portafolio de productos
de la compafiia, como también implicando a eliminar productos que ya se encuentran en el punto

maximo de madures y empiezan en el declive de las ventas.

Analizando la demanda econdémica en Chile, es infimamente baja como para poder mantener
magquinarias de alto desempefio (lineas productivas que entregan mas de 150 unidades por
minuto), ya que la poblacion total en Chile se puede igualar a solo una ciudad de Brasil como Sao
Paulo que tiene casi la misma cantidad de habitantes, generando que la proporcion de clientes
objetivos disminuye localmente y se requiera exportar gran parte de la produccion Chilena.

Ademas de la baja cantidad de clientes objetivos que se cuentan localmente, es necesario
considerar que es sensible a las inversiones de construccion infraestructura dentro del pais, que
son los principales clientes de este tipo de negocio. Es por ello que dependiendo de la tasa de
interés que se encuentre en el pais, es el nivel mayor o menor la inversion que existen, como
también existen ocasiones que pueda verse perturbadas las ventas en Chile por temas exdgenos
como es por ejemplo la entrega del 10% de las pensiones de la poblacion que género que un
gran porcentaje de la poblacion invistiera en la mejora de sus viviendas y asi aumentara la
demanda para las industrias productora de quimicos adhesivos, sellantes y tratamiento de

superficie.

En el ambiente politico, aplica las diferentes decisiones que afecten directamente a la
construccién en Chile, generando disminucion o aumento de cliente objetivos. Por otra parte,
existen reglamentos que rigen las instalaciones y transporte de sustancias quimicas peligrosas,
gue estas pueden ser endurecidas por falta de seguridad para los trabajadores de este rubro. Y
por Ultimo existe la posibilidad que se creen decretos supremos de parte del estado chileno, como
por ejemplo se tome como base la seguridad de maquina Norma Chilena NCh 2859:2003
(NCh2859/1, s. f.) para poder sancionar a las compafiias que no cumplan con esta normativa,

gue son la principal razén de accidente en empresas manufactureras.

Henkel constantemente esta preocupado en la sociedad, ya que por ser una empresa quimica si
no controla sus procesos productivos puede emanar diferentes materiales particulados que son
dafiinos para la salud de sus trabajadores y el entorno, conllevando a un cierre de planta y cese

de operaciones.
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Por ultimo, pero no menos importante, el medio ambiente interviene en la empresa principalmente
por el requerimiento de materia prima hidrica que actualmente se abastece de napas
subterraneas, que sin ella las operaciones se verian inviables econémicamente, a menos que la
produccién solo se focalizarse en productos epoéxicos (basados de resinas adquiridas), y
adhesivos en base solvente. Por otra parte se encuentra la temperatura ambiental, que ayuda en
la disminucién de temperatura de refrigeracion de procesos a través de las torres de enfriamiento,
implicando que con el cambio climatico y aumento de temperatura en 4°C se ve afectado
directamente los tiempos de produccién de adhesivos, a pesar de esto no serian un factor crucial
para cese de operaciones con reacciones exotérmicas, solo se requeriria invertir en la capacidad

de refrigeracion de las lineas productivas y asi poder cumplir con los tiempos de operacion.
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2.5. Declaraciones estratégicas

Thompson (2012) indica que toda empresa exitosa con diferentes UEN tiene una declaracion
estratégica, definiendo de esta forma los lineamientos de la misidn que tienen los administradores
de la compaifiia, como la vision que se pretende lograr, también asi los valores esenciales que se
deben promover y alentar dentro de la compafiia. Estas declaraciones deben ser cuidadosamente
escogidas por los administradores ya que son estas las razones por la cual la compafiia se
movera y generara diferentes acciones dentro de ella, ademas deben ofrecer un atractivo

crecimiento y rentabilidad, que se proyecte a largo plazo dentro de la industria.

En este analisis se toma la misidn, vision y creencias de la compafiia, en donde son evaluadas
desde diferentes aristas a cada una de estas, para asi comprobar la efectividad que tienen las

declaraciones y si son suficientemente fuertes para alinear a los trabajadores de la empresa.

2.5.1.Analisis y definicion Mision de la UEN

La misidn debe declarar el propésito y el negocio actual de la empresa, ademas de poder
responder preguntas como “quiénes somos, qué hacemos y por qué estamos aqui ” a través de
un breve péarrafo que sea planteado en un lenguaje bastante especifico con el fin de revelar la
identidad de la compafiia. Thompson (2012).

La mision de Henkel es evaluada con seis preguntas que prueban la precision de lo planteado

por las compafiias.

e (Quiénes somos? (Identidad propia)

e (;Qué hacemos? (Productos y/o servicios)

e ;Por qué estamos aqui? (Necesidad que se pretende satisfacer)
e (Esbrevey clara?

e ;Se identifican los grupos de clientes o mercados a atender?

e /Se deja abierto para agrandar los clientes?
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Mision de Henkel Chile
“Brindar servicio a nuestros clientes y consumidores a nivel global como el socio de mayor
confianza, con posiciones lideres en todos los mercados y categorias relevantes; como un equipo

apasionado y unido por valores compartidos.”

e /Quiénes somos? (Identidad propia)
R: La frase “un equipo apasionado y unido por valores compartidos”, responde la
pregunta. CORRECTO

e ;Qué hacemos? (Productos y/o servicios)
R: La frase “Brindar servicio...... , , con posiciones lideres en todos los mercados y
categorias relevantes”, responde la pregunta pero no con precision. INCORRECTO

e (Por qué estamos aqui? (Necesidad que se pretende satisfacer)
R: No hay frase que responda esta pregunta en la misién de la empresa. INCORRECTO

e (Esbrevey clara?
R: Es correcto, es breve y clara la mision. CORRECTO

e (Se identifican los grupos de clientes o mercados a atender?
R: La frase “nuestros clientes y consumidores a nivel global”, deja la claro que le empresa
es capaz de poder realizar ventas en todo el mundo, por lo que existen exportacion de
productos por solicitudes internas de la compafia como también por clientes a nivel
global. Ademas, en la frase analizada no especifica el grupo de cliente, si no que lo deja
abierto a los clientes y consumidores, esto dando amplitud para el nivel de actuacién con
respecto a la mision. CORRECTO

e /Se deja abierto para agrandar los clientes?
R: La frase “nuestros clientes y consumidores a nivel global”, si deja abierto para agrandar
los clientes. CORRECTO

Realizando un recuento en aprobacién de preguntas se obtiene un 66,7%, quedando dos

preguntas sin responder. A continuacion, se recomienda una misién propuesta para la empresa,

gue de igual forma ser& evaluada.
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Misién propuesta a Henkel Chile
“Brindar servicio en tecnologias de adhesivos a nuestros clientes y consumidores a nivel globa
como el socio de mayor confianza, con posiciones lideres de soluciones en todos los mercados

y categorias relevantes; como un equipo apasionado y unido por valores compartidos.”

e /Quiénes somos? (Identidad propia)
R: La frase “un equipo apasionado y unido por valores compartidos”, responde la
pregunta. CORRECTO

e ;Qué hacemos? (Productos y/o servicios)
R: La frase “Brindar servicio en tecnologias de adhesivos ...... , , con posiciones lideres
de soluciones en todos los mercados y categorias relevantes”, responde la pregunta.
CORRECTO

e (Por qué estamos aqui? (Necesidad que se pretende satisfacer)
R: La frase “lideres de soluciones en todos los mercados y categorias relevante”,
responde la pregunta. CORRECTO

e (Esbrevey clara?
R: Es correcto, es breve y clara la mision. CORRECTO

e ¢ Se identifican los grupos de clientes o mercados a atender?
R: La frase “nuestros clientes y consumidores a nivel global”, no especifica el grupo de
cliente, sino que lo deja abierto a los clientes y consumidores. CORRECTO

e /Se deja abierto para agrandar los clientes?
R: La frase “nuestros clientes y consumidores a nivel global”, si deja abierto para agrandar
los clientes. CORRECTO

La misién propuesta cumple con el 100% de los requisitos para que pueda servir como
herramienta guia de la gestion de los administradores, como también a los trabajadores que

componen la empresa.
Tendiendo definida la misién de la empresa del cual se van a basar las operaciones y estrategias

de la compaifiia, ahora se puede continuar con el analisis de declaracién estratégica vision de la

compafiia
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2.5.2.Analisis y definicion Visién de la UEN

Thompson (2012) declara que la vision en las compafiias cumple un rol fundamental para poder
plantear la direccion del negocio, ayudando tanto a los administradores como a los empleados a
poder tomar decisiones alineados a la visién a largo plazo, que normalmente este es valido entre

3 o hasta 5 afios.

Es por la razén anterior que se requiere que esta herramienta de direccién de la compafiia deba
cumplir ciertos requisitos basicos, para este caso se desarrollan seis preguntas que cuestionan

la vision de la empresa en estudio.

Visién Henkel Chile

Ser lideres con nuestras innovaciones, marcas y tecnologias.

e (Presenta una idea clara del rumbo de la empresa y la posicion que se pretende
conseguir?
R: La frase “Ser lideres”, si deja claro el propdsito y rumbo que debe tomar la empresa.
CORRECTO

e ;Cuadles son los puntos clave interno o externo a la empresa que ayudaran en el futuro a
la empresa?
R: La frase “nuestras innovaciones, marcas y tecnologias”, describe los puntos clave para
cumplir el objetivo principal de largo plazo. CORRECTO

e /Es bastante especifico, pudiendo tomar decisiones sobre este?
R: Es bastante general con mucho campo de aplicacion hasta fuera del rubro del negocio.
INCORRECTO.

e ;Permite flexibilidad en caso de cambio de producto/mercado/ cliente/tecnologia?
R: La frase “nuestras innovaciones, marcas y tecnologias”, deja a libre decisiéon de
cambiar innovaciones, marcar y tecnologia, con el fin de poder ser lideres, por lo cual es
bastante flexible como para poder adaptarse al mercado. CORRECTO

e (Esviable la vision planteada?
R: Es viable, ya que para plantearse “ser lideres” no es necesario ser primero dentro de
los mercados que esté situado, pero si ser parte de los primeros. CORRECTO

e /Esfacil de recordar?
R: Es solamente un parrafo y bastante concreto, por lo cual es facil de recordar.
CORRECTO
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Realizando un recuento en aprobacién de preguntas se obtiene un 83,3%, quedando una

preguntas sin cumplir el criterio. A continuacién, se recomienda una misién propuesta para la

empresa, que de igual forma sera evaluada.

Vision propuesta a Henkel Chile

Ser lideres con nuestras innovaciones de productos, marcas y tecnologias en adhesivos.

e /Presenta una idea clara del rumbo de la empresa y la posicion que se pretende

conseguir?

R: La frase “Ser lideres”, si deja claro el propésito y rumbo que debe tomar la empresa.

CORRECTO

e ;Cudles son los puntos clave interno o externo a la empresa que ayudaran en el futuro a

la empresa?

R: La frase “nuestras innovaciones, marcas y tecnologias”, describe los puntos clave para

cumplir el objetivo principal de largo plazo. CORRECTO

e (Es bastante especifico, pudiendo tomar decisiones sobre este?

R: Es bastante especifico y concreto lo que se quiere lograr, en donde ser lideres en

innovacion de productos se puede medir con un indicador de salida como son los ingresos

de nuevos productos de adhesivos con respecto al mercado. Con respecto a ser lideres

de marcas se puede medir con a través de valoracion de marca por encuestas externas

y por ultimo encontramos lideres en tecnologias de adhesivos que se mide con patentes

de nuevas tecnologias de adhesivos, que hace referencia a nuevos funcionamientos y

aplicaciones de productos. CORRECTO

e (Permite flexibilidad en caso de cambio de producto/mercado/ cliente/tecnologia?

R: La frase “nuestras innovaciones, marcas y tecnologias”, deja a libre decision de

cambiar innovaciones, marcar y tecnologia, con el fin de poder ser lideres, por lo cual es

bastante flexible como para poder adaptarse al mercado. CORRECTO

e /Es viable la vision planteada?

R: Es viable, ya que para plantearse “ser lideres” no es necesario ser primero dentro de

los mercados que esté situado, pero si ser parte de los primeros. CORRECTO

e (Es facil de recordar?

R: Es solamente un pérrafo y bastante concreto, por lo cual es facil de recordar.

CORRECTO
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Considerando los resultados obtenidos de la vision propuesta, se puede concluir que cumple con
cada una de las aristas evaluadas de efectividad de la visiéon para una compainiia, por lo que se

puede continuar con el analisis de declaraciones estratégicas con la definicion de creencias.

2.5.3.Definicién de Creencias

Las creencias de las comparfias o también llamado valores esenciales, son la base de una
organizacién, ya que son las creencias, caracteristicas y normas conductuales que fueron
definidos por los administradores para poder dar complimiento a la visién y misién planteada
como objetivo. Normalmente en las compafiias se eligen entre cuatro a ocho valores esenciales

gue se ven reflejado en cada uno de los trabajadores, de forma diaria y constante.

En el caso de Henkel se plantearon tres valores esenciales:

Integridad — Diversidad — Liderazgo

Thompson, (2012), sefala que los valores “se convierten en parte integral del ADN de la
compafiia y es lo que la hace funcionar. En estos casos, los ejecutivos “hacen lo que dicen” y el
personal de la compafiia tiene que demostrar los valores afirmados.” Por esta razén es necesario
poder describir completamente los valores y asegurar el cumplimiento en todo momento de estos,
a pesar de tener dificultades para poder mantener estos valores.

Simons (1995), indica que “un sistema de creencias es el conjunto explicito de las definiciones
organizativas que los directivos comunican formalmente y refuerzan sisteméaticamente para
transmitir valores basicos, propositos y orientaciones a los miembros de la organizacion. Las
definiciones comprenden los valores y orientaciones que los directivos quieren que los
subordinados acepten. Estos valores estan conectados con la estrategia de negocio de la

empresa".

Teniendo claro las reglas con el cual seran medido los valores presentado por la compafiia, se
presenta continuacion cada uno de los valores esenciales indicados por Henkel y se dan ejemplo
de cumplimiento o no de estos dentro de sus operaciones diarias.

El primer valor, es la Integridad.

Integridad: Segun la Real Academia Espafiola se define como cualidad de integro (ASALE y

RAE, s. f.-b) e integro es “Dicho de una persona: recta, proba, intachable.”(ASALE y RAE, s. f.-
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c). Este valor se ve reflejado plenamente cuando se debe realizar un trabajo dentro de la
compafia, desarrollada por una empresa contratista. En donde, se solicita un listado de
trabajadores, herramientas a ingresar, contrato del personal, afiliacion de una mutualidad,
procedimientos de trabajo, documentos firmados por el personal del derecho a informar, matriz
de riesgo de actividades a desarrollar, entrega de EPP, imposiciones pagadas de cada uno de
los trabajadores a la fecha y firma del representante legal de la empresa contratista reconociendo
comprender el procedimiento de contratista dentro de la compafiia Henkel. Luego de toda esta
documentacion se realizan inducciones de seguridad general y de LOTOTO (Procedimiento de
bloqueo, identificacion y prueba para energias peligrosas), con esto garantizando la seguridad de
cada uno de los trabajadores internos como externos a la compafiia. Para que finalmente puedan
desarrollar el trabajo planificado, informando en el momento del trabajo al lider de produccion,
personal de seguridad (prevencionista de riesgo) y el trabajador de Henkel a cargo de la actividad
a desarrollar. Con todo este procedimiento bien reglamentado, seguido al pie de la letra por el
trabajador de Henkel, se asegura a la compafiia que no existan problemas legales, seguridad a
los trabajadores de la compafia, como también aseguramiento disposicién de residuos. A pesar
de ser tedioso el procedimiento, el cien por ciento de las veces se desarrolla al pie de letra 'y no

se puede desarrollar ningun tipo de trabajo si no existe esto.

1. ¢Los Directivos, gerentes y jefes de &reas dan cumplimiento al valor INTEGRIDAD?
Thompson, (2012)

Los administradores son los primeros en mantener el cumplimiento de normativas dentro de la
compaiiia, son el ejemplo de los procedimientos de seguridad dentro de esta. Ademas, se dio la
facultad a cualquier operador contratado por Henkel, puede solicitar a cualquier administrador o
personal externo que cumpla con las medidas de seguridad y en caso de insistir en el

incumplimiento tienen la facultad de solicitar que se retire de sus instalaciones. (CORRECTO)

2. ¢Esdifundida el valor de INTEGRIDAD dentro de la compafiia? Simons (1995)

Una vez por semana se realizan charlas de seguridad, se envia a capacitaciones al personal
administrativo para cumplimiento de requisitos legales, se informa constantemente
actualizaciones de procedimientos y se entrega tanto de forma diaria, semanal y mensual los
estados de indicadores claves de departamentos, como también el estado del negocio.
(CORRECTO)
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3. ¢Posee INTEGRIDAD, un valor que esta alineado con la estrategia de la empresa?
Simons (1995)

La integridad va directamente de la mano con un liderazgo dentro de diferentes contextos,

este valor va directamente ligado con la estrategia de la empresa. (CORRECTO)

Recopilando todos los resultados del valor INTEGRIDAD, este cumple con todo los requisitos en

un 100% por lo que se recomienda continuar con este valor.

Se presenta a continuacion el segundo valor que es la diversidad, que se evalla con las mismas

herramientas de medicién que tuvo el valor anterior.

Diversidad: Segun la Real Academia Espafola se define como “Variedad, semejanza,
diferencia”(ASALE y RAE, s. f.-a). Esto se ve reflejado en el respeto y compafierismo que se
desarrolla dia a dia con trabajo con personal de diferentes partes del mundo. Durante el dia
normalmente el personal administrativo trata con personal de diferentes paises, principalmente
brasileros, mexicanos, argentinos, colombianos y peruanos, a pesar de las diferencias culturales

e ideoldgicas que existan se tratan de igual forma como si fuera un compatriota.

1. ¢Los Directivos, gerentes y jefes de areas dan cumplimiento al valor DIVERSIDAD?
Thompson, (2012)
Los administrativos son los principales que dan cumplimiento a la diversidad, ya que
constantemente estan comunicandose con personas de diferentes partes del mundo. Hay
que recordar que Henkel se encuentra en mas de 120 paises en el mundo, con plantas
productivas, logisticas y administrativas. La comprension de la diversidad de culturas,
politicas, costumbres se ha vuelto clave para dar continuidad a la compafiia, generar
procedimientos globales que contemplen de forma homogénea todas diferentes variables

que implican para el cumplimiento de estos. (CORRECTO)

2. ¢Esdifundida el valor de DIVERSIDAD dentro de la compafia? Simons (1995)
Una vez al afio se celebra la diversidad que existe en la compafiia, con charlas de
superacion de diferentes personas que han sido reubicado en otras partes del mundo y
como han sido capaces de conllevar estar lejos de sus familiares, como también sefialan
lo importante que ha sido Henkel y sus trabajadores para enfrentar estos desafios
personales. (CORRECTO)
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4. ¢Es DIVERSIDAD un valor que esta alineado con la estrategia de la empresa? Simons
(1995)
Henkel desde el momento que se expandio fuera de Alemania tuvo que adoptar este valor
de diversidad, con el fin de alinear cada uno de sus trabajadores a los objetivos globales
de la compaiiia. Esto se inicia en 1913 al momento de expandirse con su primera
subsidiaria: Henkel y Cie AG en Basel-Pratteln, Suiza. (CORRECTO)

Recopilando todos los resultados del valor DIVERSIDAD, este cumple con todo los requisitos en

un 100% por lo que se recomienda continuar con este valor.

Se presenta a continuacion el tercer valor que es el liderazgo, que se evalUa con las mismas

herramientas de medicién que tuvo el valor anterior.

Liderazgo: Segun la Real Academia Espafiola se define como “Ejercicio de las actividades de
lider’(ASALE y RAE, s. f.-d). Se ve reflejado al momento de las evaluaciones anuales, ya que la
persona evaluada elige un proyecto en el que sera lider y debe completar durante el afo. El
proyecto puede impactar a los objetivos de calidad (ISO 9001), Medio ambientales (ISO 14001)
o seguridad (ISO 45001). En este punto se desarrolla el liderazgo de cada uno de los trabajadores
dentro de la compaifiia, y se va mejorando su eficacia cada afio dentro de su evaluacién anual.

Con estas creencias la compafiia puede dar cumplimiento a su visién y misién planteada, ademas
de fortalecer los lazos internacionales entre sus trabajadores, mejorando la homogeneizacion del
know how dentro de la compafiia, como también difundir e implementar las buenas ideas. Un
ejemplo de los Ultimos, es el contrato de suministro energia por fuentes de energia renovable
entre Henkel Pudahuel y ENEL (Distribuidora de energia eléctrica), donde este contrato fue
replicado en Henkel Quilicura, y la idea inicial se situé en Brasil como la posibilidad de
independizarse del distribuidor de energia eléctrico y ser un cliente libre, quedando a disposicion

realizar la compra de energia eléctrica al distribuidor mas conveniente.

1. ¢Los Directivos, gerentes y jefes de areas dan cumplimiento al valor LIDERAZGO?
Thompson, (2012)
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Todos los dias se realizan reuniones de 30 min en donde se informan los indicadores
claves diarios de la planta productiva, por cada uno de los jefes de area. En esta reunion
se observa alguna desviacion en el proceso, se asigna una persona responsable a liderar
el ajuste de situacion y encontrar la causa raiz para que no vuelva a desviar el proceso.
Se revisa al dia siguiente y mas del 90% de las veces se da cumplimiento, en caso que
no se cumpla es por la necesidad de generar un analisis mas afondo y se realiza otro tipo
de seguimiento. (CORRECTO)

¢Es difundida el valor de LIDERAZGO dentro de la compafiia? Simons (1995)

En la compafiia es difundida la metodologia de resolucion de problemas A3 lean, en
donde cada administrador en todo nivel debe estar certificado en la resolucion de
problemas con esta herramienta. La certificacion es entregada a las personas que utilicen
la herramienta para resolver un incumplimiento de un indicador clave, este puede ser de
su area como de otra. El Gnico requisito es que siga el formato de resolucion de
problemas guiado por un tutor que ya se encuentre certificado en esta herramienta y se
le facilitara la disposicién del personal necesario para poder llevar a cabo su andlisis. Esta
herramienta es promovido por todos los gerentes de la compaiiia, con el fin de que las
personas sean lideres resolviendo problemas y es incentivado entregando poleras Unicas
con el logo de A3 a los que cumplieron la certificacion. (CORRECTO)

¢Es LIDERAZGO un valor que esta alineado con la estrategia de la empresa? Simons
(1995)

Dentro de la declaracién estratégica de Vision, se dicta la misma palabra, indicando “Ser
lideres con nuestras innovaciones, marcas y tecnologias”, por lo que se requiere
liderazgo por parte de cada una de las personas que componen la empresa para asi

encontrar el liderazgo en el mercado.(CORRECTO)

Recopilando todos los resultados del valor LIDERAZGO, este cumple con todo los requisitos en

un 100% por lo que se recomienda continuar con este valor.

Una vez evaluada la declaracion estratégica y la posicion de la compafiia con respecto al futuro

proximo que se acerca, es momento de poder realizar un analisis estratégico en donde se puedan

encontrar factores claves que afecten al modelo de negocio y con esto tomar medidas que estén

acorde de los requerimiento de los clientes de la compaiiia.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO

Es de suma relevancia tener un contexto en el cual se esta desarrollando una empresa, ya que
este puede fortalecer o dificultar el modelo de negocio planteado como definicién, generando una
inviabilidad del proyecto y posibles problemas legales como quiebre de la compafiia. Es por estas
razones y mas, que Kaplan y Norton (2008) plantean la necesidad de un andlisis estratégico, en
donde se pueda destacar las oportunidades y amenazas que se puedan encontrar en el entorno
para el modelo de negocio planteado, como también fortalezas y debilidades que puedan
fortalecer o perjudicar factores externos encontrados. En este caso se presenta en analisis
externos un analisis PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnologico, Medio ambiental y
Legal), como también una matriz de influencia de interés y 5 Fuerzas Porter (1982), en el caso
de analisis interno, se desarrolla cadena de valor de Kaplan y Norton (2008) , por ultimo Recursos
y capacidades. Con todos estos analisis, se puede crear una matriz FODA en el cual se observa
los posibles escenarios que se deben fortalecer y otros que ponen en peligro dicho

posicionamiento.

Inicialmente se emprende con un andlisis del macro entorno, con el fin de entender el
posicionamiento de la empresa, que en este caso es internacional que cuenta con una estructura
gue debe poder amoldarse a cada uno de los contextos donde esté situado. El andlisis PESTEL,

es el primer andlisis del macro entorno en evaluar.
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3.1. Analisis de macro entorno

En busqueda de oportunidades o amenazas que presenten el macro entorno es necesario realizar
algun andlisis que pueda englobar completamente los diferentes factores que afecten a la

compainiia, es por esto que se elige la herramienta PESTEL de Fahey y Narayanan (1986).

Esta herramienta es contemplada por ser capaz de recoger temas sociales y ambientales, que a
pesar de realizar el analisis en una empresa privada, es fundamental para poder alinear a la vision
de la compafiia de ser lideres y para esto es necesario ser una empresa integra que contempla

el contexto sin exceptuar puntos de vistas.

La herramienta PESTEL es desglosado en analisis Politico, Econémico, Social, Tecnolégico,
Ecoldgicos y Legales, de los cuales se desarrolla uno a uno, para el contexto de las empresas de

Fabricacion de otras sustancias quimicas basicas n.c.p.

Andlisis PESTEL

Entorno Politico: En medio de la Crisis del COVID 19, muchos empleos se han perdido y los
principales clientes de la compafiia han cesado sus faenas. Al reconocer esta situacion pais el
gobierno de Chile, liderado por el Presidente de la Republica Sebastian Pifiera Echefiique, toma
medidas en pos a la reactivacién econémica, invirtiendo un total de US $34 Miles Millones entre
el periodo de 2020 a 2022 (un aumento de US $4.500 Millones sobre el presupuesto normal del
ministerio)(Chile, s. f.). Este aumento se ve directamente impactado en licitaciones de mejoras en
ciudad y vivienda; carreteras y caminos; puertos y aeropuertos; agua potable, riego y embalses;
hospitales y consultorios; establecimientos educacionales; transporte publico; parque y centros
deportivos y culturales; redes digitales a nivel nacional e internacional; e inversiones regionales y
comunales de mejoramiento urbano y de barrios (https://magnet.cl, s. f.). La mayoria de este tipos
de mejoras, requieren productos adhesivos tecnoldgicos, es por esta razén que se puede tomar
como una oportunidad para la situacion que se esta viviendo, ya que existirdn mas cantidad de

clientes potenciales que se puedan fidelizar con la marca.
El 25 de octubre en Chile, se voté el plebiscito que pone en tela de juicio la Constitucion Chilena,

lo cual genera una gran cantidad de incertidumbre en el pais para hacer nuevas inversiones, que

conllevan normalmente infraestructura nueva, con ello aumento en las ventas de Adhesivos
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Tecnoldgicos. Esta situacion tensa de incertidumbre de posibles modificaciones en las reglas del
pais, genera que los inversionistas se vean reacios a realizar inversiones. Se genera una
amenaza en disminucion de ventas para el futuro, en especial en caso de que se apruebe una
nueva constitucién que deje sin efecto la actual, ademas de provocar posiblemente mayor
cantidad de impuestos entregados por los empleadores para asi cumplir con la dignidad de vivir
gue se plantea.(«Documentos», s. f.)

Entorno Econdmico: A raiz de la pandemia que se esta viviendo en todo el mundo, ha inducido
una recesion econémica bastante importante, el que se ve reflejada directamente en el IPEC
(indice Percepcion de la Economia) desarrollada por encuesta GFK ADIMARK, que mide
percepcion econdmica de la poblacion chilena (positiva 0 negativa), en donde mayor a 50 es
positiva y menor a 50 es negativa.

llustracién 7: indice Percepcion de la Economia.

Indice Percepcidn de la Economia
1981-2020 (serie histérica de 39 afios**) GFK
(indice 0-100 pts.*)

Década 1980 Década 1990 Década 2000 Década 2010

78

Crisis Asidtica [ w2 )
1997-1999 \ /
e

* Nota: El valor 0 indica méximo pesimismo y el valor 100 indica médximo optimisma.
** Nota: B

IPEC iindice Percepcién ca Marzo 2020

iginalmente se publicé con periodicidad anual (1981-1985), luego fue trimestral (1986-2001) y a partir de 2002 se calcula en forma mensual ]

Fuente: (Marquez, 2020)

A mediados de Octubre y fines de febrero, fue impactado este indicador fuertemente por el
estallido social vivido en el pais, y que a inicios de marzo la pandemia COVID 19 fue el que
desplomo este indicador bajo la crisis del 2008 en Chile, llegando a estar a 3,4 puntos un poco

mas arriba que la crisis asiatica entre 1997 y 1999.
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Esta informacion contrastando con el valor de la UF (Sii | Servicio de Impuestos Internos, s. f.),
se condice que el estallido social (considerado desde octubre 2019 a febrero 2020) aumento6 a un
116% con respecto al mismo periodo anterior el valor diferencial de la UF, como también la
pandemia COVID 19 (Considerado desde marzo 2020 hasta 10 de mayo 2020, confinamiento
total en Chile iniciado el 18 de marzo) aumenté un 75% con respecto al mismo periodo anterior
el valor diferencial de la UF. A pesar de estos incrementos, evaluando el periodo de octubre 2019
hasta 9 de octubre 2020 con respecto al periodo anterior, se mantiene aproximadamente la misma
medida de aumento de la UF, pero en el periodo 2019-2020 se observa que el coeficiente de
correlacion ha disminuido, generando esto mayor incertidumbre del porcentaje en aumento con

respecto al tiempo.

La condicion econdémica del pais, reflejada en la UF y en la encuesta de IPEC nos lleva a que
existan menor cantidad de clientes que estén dispuesto a pagar los productos de la compafiia, a
pesar de ser productos de primera necesidad que son requeridas en cualquier tipo de
construccion, sin dejar pasar las limitaciones que se han generado en el pais por restricciones de
empresas que puedan operar en el pais en periodos de cuarentena, en donde las constructoras
por no ser una empresa de necesidad han debido cesar sus operaciones, implicando esto a una

disminucion de ventas de productos destinados a la construccion.

Entorno Social: A mediados de Octubre de 2019 la poblacién Chilena ha sacado la voz, en
contra de los politicos como también temas sociales que siempre se han dado como déficit, dado
gue en ningln momento la sociedad ha visto un mejoramiento sustancial en temas de Salud,
Educacion, Vivienda y Salarios Dignos. Con este movimiento que no tiene un representante
visible el cual ponga en la mesa los temas a tratar, impulsando una mesa de dialogo con el
gobierno en turno con el fin de poder tomar decisiones que lleven a buen término las demandas
sociales, la falta de esto genera que estas demandas sociales se vuelvan un problema para la

clase politica sin tener que negociar.

Desde que se inicié este movimiento, se han generado dafios colaterales que han impactado a
todas las compaiiias de mayor o menor medida; principalmente con cambio en horarios laborales
por paralizaciones de movilizacion colectiva, inseguridad para las personas y sus empleadores
en el trayecto a camino a sus hogares, cierre de empresas que se encuentren situada en los
puntos reunion de protesta, quema de supermercados que no vuelven a reconstruir y menos a

reabrir, eliminacién de puestos de trabajo e inestabilidad econémica. Ya transcurrido el tiempo,
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se decidio realizar un plebiscito para confirmar que la poblacién Chilena desea hacer un cambio
de constitucion politica, seleccionando “Apruebo o Rechazo’(Pasara a los libros como un «hecho
inédito», s. f.), ademés de confirmar cudl va a ser la modalidad de las personas que tendran a
cargo la nueva constitucion. Claramente esta situacion genera una incertidumbre en el ambito
econdémico, ya que se pueden generar politicas que perjudiquen a las compafiias de diferente
rubro, con lo que la gran cantidad de empresas han cesado sus inversiones en Chile, por la

incertidumbre existente.

Entorno Tecnolégico: En Chile la tecnologia para plantas productivas de adhesivos, es bastante
limitada, ya que todas las maquinarias que se requieren para desplazar los fluidos son de
importacion, pueden ser de Brasil, pero normalmente son de Europa. Por lo cual adquirir
tecnologias que ayudan a maximizar el nivel productivo es de alto nivel de inversion. Teniendo
de referencia una linea productiva se requieren por lo menos 1 millén de euros, ya que los
productos a dosificar normalmente son sustancias peligrosas que deben ser tratadas como tales,

ademas de cumplir las normas de disefio como también la legislacion chilena.

La industria 4.0 esta dando un vuelco irreversible a las compafiias de manufactura, en donde el
procesamiento de bases de datos y la automatizacion estan siendo claves autores del cambio.
Esto esta creando altos niveles de productividad a bajo costo, con alto nivel de informacién que
son controlados para prever comportamientos internos de la planta, asi aumentando la

disponibilidad y eficiencia de los equipos.

Entorno Medio Ambiental: Con el cambio climéatico que se esté viviendo estos Ultimos afios,
han disminuido cauces de rios como también ha disminuido las precipitaciones y Santiago de
Chile no ha sido la excepcion. A pesar de esto las napas subterraneas no han sufrido en la
comuna de Pudahuel, por lo cual el principal sustento de los sistemas de calentamiento,

enfriamiento y materia prima de los productos en base agua, no se han visto afectados.

El dnico inconveniente que ha mantenido a la mayor cantidad de compafiia que sus procesos
dependen directamente de enfriamiento de agua con la temperatura ambiental, es el aumento
sostenido de la temperatura a causa de los gases invernaderos. Esta situacion impacta
directamente en fabricaciones de adhesivos que liberan calor por ser reacciones exotérmicas,
implicando que es necesario controlar la temperatura con sistemas de refrigeracion que

normalmente las compaifiias utilizan sistemas que dependen de la temperatura ambiental para
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poder disminuir estas temperaturas, ello conlleva que el aumento de temperatura ambiental

disminuye la capacidad de enfriamiento de los sistemas.

Entorno Legal: La compafiia por ser una empresa quimica, gue maneja hormalmente sustancias
peligrosas dentro de su proceso, ademas de maquinaria industrial de alta capacidad de envasado
como de fabricacion, es necesario que el gobierno controle las empresas por su alta peligrosidad
gue se exponen las personas que trabajan en él, como su entorno. En el caso de la legislaciéon
Chilena se encuentra D.S. 594 “Condiciones Sanitarias y Ambientales Basicas en los Lugares de
Trabajo”, D.S. 43 “Reglamento de almacenamiento de sustancias peligrosas”, D.S. 10
“‘Reglamento de Calderas, Autoclaves y Equipos que utilizan vapor de agua”, D.S. 160
“Reglamento de seguridad para las instalaciones y operaciones de produccién y refinacion,
transporte, almacenamiento, distribuciéon y abastecimiento de combustibles liquidos”, D.S. 138
“Establece obligacion de declarar emisiones que indica”, D.S. 148 “Reglamento sanitario sobre
manejo de residuos peligrosos”, Norma chilena 2929 — 2004 “Seguridad de maquinas - Principios
para la evaluacion de riesgos”, Ley N.°20.123 de “Regula trabajo en régimen de subcontratacion,
el funcionamiento de las empresas de servicios transitorios y el contrato de trabajo de servicios
transitorios”, Ley N.° 18.620 "Cédigo del Trabajo", Ley N.° 16.744 "Accidentes del Trabajo y
Enfermedades Profesionales, D.S. N.° 40 "Prevencién de Riesgos Profesionales" y NCh N.©
1411/3 "Tarjetas de Seguridad"”.

Todas estas leyes y normativas deben cumplirse al pie de la letra, para asi poder operar con
normalidad y asegurar un correcto comportamiento con el entorno. Sumado a lo anterior se
prevén algunas normativas que pueden verse implementadas a mediano y largo plazo,
principalmente con medidas para poder mitigar el cambio climatico y la sostenibilidad del
ecosistema. Existen tres medidas que estan siendo gestionadas en el poder legislativo que
impactan en los desechos plasticos aportados por las compafiias, que solo tienen un solo uso.
Otra medida que estan siendo tomadas son asociadas a las emisiones de gases que aceleren el

efecto invernadero y el impacto del uso indiscriminado del agua sin ningun tipo de regulacion.

Una de las regulaciones que se tratan en el gobierno de chile es ciclo de vida de los plasticos
(envases en el cual se venden los productos de la compafiia), siendo esta medida acordada en
Asamblea del Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente,(Minrel, s. f.). Las leyes que
se desprendan de la propuesta mencionada impactara al 63% de los productos de la compafiia,

es por esta razén es de suma importancia poder tomar acciones preventivas de mitigacion a esta
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amenaza de largo plazo, de lo contrario pueden existir limitaciones de produccién con esto

impactando directamente en las ventas y rentabilidad de la compaiiia.

Otra medida que se encuentra en el senado Chileno y que se solicitando agilizar leyes que
impulsen poder mantener la neutralidad de emisiones de gases de efecto invernadero (Cambio
climatico: carbono neutralidad al 2050 y piden agilizar los reglamentos - Senado - Republica de
Chile, s. f.), con ello dando un nuevo desafio para las compafiias de todos los rubros a poder
medir, controlar y mitigar las emisiones de efecto invernadero, creando una necesidad de

visualizar acciones que posicionen a las compafiias en carbono neutral para el 2050.

La ultima medida detectada es la escases hidrica que se proyecta para el 2030, esto impactaria
a toda la regi6on metropolitana, por lo que impactaria directamente en las reservas de aguas
subterraneas que cuenta Henkel Chile en la planta ubicada en la comuna Pudahuel. Este déficit
de agua en las napas subterraneas va a impulsar al gobierno Chileno tomar acciones para el
racionamiento de agua y con ello impactando a las empresas, a pesar de tener derechos de
aprovechamiento de aguas (DDA) que pueden ser modificados a favor del consumo humano.
Este cambio planteado en los derechos de agua crearia una disminucion de agua a utilizar,
impactando directamente en la capacidad productiva de la planta poder tener 80% de las
toneladas producidas en base de aguas, e por ello que se recomienda tomar medidas de
disminucién de consumo de agua, como impulsar nuevas tecnologias que no contengan agua

dentro de su formulacion.
Analizando todas las aristas visualizadas en el andlisis PESTEL desarrollado, podemos resumir

las siguientes oportunidades y amenazas que entrega el entorno a la compaifiia, a continuacion,

en la siguiente gréfica:
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Tabla 2: Oportunidades y amenazas de analisis PESTEL
Oportunidades Amenazas ‘
0O1: Aumento de proyectos impulsados por Al: Aumento costo de vida diaria, implicando
el gobierno, implicando aumento de disminucién de productos del retail de
consumo adhesivos para la construccién.  construccidn a minoristas.
(Entorno Politico) (Entorno Econémico)
02: Alto niveles de produccién a bajo costo, A2: Déficit hidrica con alta probabilidad de
industria 4.0 razonamiento de agua industrial
(Entorno tecnoldgico) (Entorno Legal)
A3: Gran cantidad de normativa que regula el
manejo, almacenamiento, produccion,
etiguetado y entrega de producto a base de
sustancia peligrosas.
(Entorno Legal)

Fuente : Elaboracion propia

Una vez que ya es analizado el macro entorno en donde esta inmersa la compafiia en estudio,
se pueda realizar analisis que engloben cada uno de los stakeholders involucrados en el modelo
de negocio con esto desprendiendo cada una de las necesidades y requerimientos que se le
solicitan a la compaifiia, todo lo anterior en busqueda de oportunidades y amenazas del entorno

externo.

3.2. Andlisis de stakeholders

Se desarrolla una matriz evaluando a los stakeholders que se ven involucrados en el mercado de
la compafia. La matriz se utiliza para recopilar, clasificar, analizar y jerarquizar de forma
sistemaética toda la informacién relevante que pueda impactar positiva 0 negativamente a la
compaifiia, con esto se puede priorizar los involucrados claves.

Esta matriz ayuda a poder vislumbrar las influencias e intereses que tiene cada uno de los
stakeholders, que pueden complicar o potenciar el negocio, es por esta razén que ese andlisis
maximiza influencias positivas y mitiga impactos negativos potenciales.
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Tabla 3: Matriz Influencia e interés de Stakeholders

Objetivo o Nivel de interés
Stakeholders | Tipo Resultado e influencia Estrategia

Anticiparse a

Recibir .
Iy requerimientos
" Colaboracion ofreciendo calidad,
Clientes Externo . Satisfacer en solicitud de  Positivo valor, servicio e
expectativas . . .
de requerimientos innovaciones, marcas
. y tecnologias
requerimientos
ganadoras.
Disminucion de Fijar desafios
rendimiento alineados a objetivos
Valorar, por desafios de cada area,
lantear imposibles . ademas de indicar
Empleados Interno P , Colaborar P v Negativo L .
desafios y recompensas desde el inicio el tipo
recompensas insignificante de evaluacion, como
segun lo tipo de recompensa
esperado que serd entregado.
L, Empeoramiento Disminucion de
. Disminucion de .
Medio . . . de condiciones . manera anual, el
. Externo impacto medio Comunicar . Negativo
Ambiente . medio consumo de recursos
ambiental .
ambientales naturales.
Mayor
y Estar atento de las
. regulacion legal L
. Cumplimiento . . . nuevas legislaciones
Sociedad Externo Observar para industrias Negativo .
legal que pueden impactar
manufactureras :
P en el negocio.
quimicas
Optimizar procesos
Proporcionar X roductivos
P Aumentar nivel P L. y
.. valory . . L . logisticos, de tal
Accionistas Externo e Satisfacer de inversién en  Positivo
sostenibilidad manera aumentar
. . proyectos
financiera. margen para los

accionistas

Fuente: Elaboracion propia

Puntos destacables de Tabla 3: Matriz Influencia e interés de Stakeholders, son que los
accionistas estan dispuestos a aumentar el nivel de inversion en proyectos con tal de cumplir los
requisitos legales impuestos a la compafiia como también se encuentran dispuestos a invertir en
proyectos de optimizacion de procesos productivos con el cual se aumente el nivel de produccién

y con ello la capacidad de venta de producto, implicando un mayor margen de contribucion.

En la perspectiva de cliente estan dispuestos colaborar en solicitudes de requerimientos con el
fin de que Henkel pueda ser capaz de cumplir con las expectativas de aplicaciones con adhesivos,
esto lleva a trabajar codo a codo entre vendedor y cliente, creando una mutua dependencia en el

mercado que ayudara en momentos de dificultades de ambas partes.
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Por ultimo en la perspectiva de sociedad, cada vez este stakeholders va ir variando la legislaciéon
con el fin de disminuir el impacto a las personas por la operacion de las plantas productivas, con
ello se recomienda estar atento de las nuevas legislaciones asociadas e idealmente mantener la

vanguardia en lo que respecta a herramientas que disminuyan el impacto a las personas.

En resumen, es necesario colaborar con los empleados a través de desafios aterrizados y
recompensados correctamente, para poder satisfacer a los clientes con sus requerimientos
solicitados, como también en aumentar el margen de los productos. Todo lo anterior considerando
la legislacién actual que rige los estandares de operacion del negocio y de igual manera
disminuyendo continuamente el consumo de recursos naturales. Con todo esto se puede dar un
cumplimiento completo a cada uno de los stakeholders involucrados para la industria de Adhesive

technologies.

Tabla 4: Oportunidades y amenazas de matriz Stakeholders
Oportunidades Amenazas
03: Aumento inversiones de accionistas A4: Aumento de legislacion para la produccion
(Stakeholders Accionistas) con sustancias peligrosas.
(Stakeholders Sociedad)
0O4: Colaboracién conjunta con clientes
para definicidon de requerimientos.
(Stakeholders Clientes)

Fuente : Elaboracion propia

Este andlisis logra cubrir todo el desarrollo de oportunidades y amenazas del macro entorno, por
lo que ahora corresponde realizar un andlisis de micro entorno en donde se pueda indagar cada
uno de los factores que son decisivos en el rubro, considerando los proveedores y competencia

directa.
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3.3. Analisis de micro entorno

Porter (1982) ha generado un andlisis a “ Las cinco fuerzas de Porter”, que trata de entender y
hacer frente a la competencia en su amplia gama dentro del negocio. Dentro de los puntos a
evaluar del macro entorno que rodea a la compafiia clientes, proveedores, participantes
potenciales y productos sustitutos, sin olvidar también y no menos importante los rivales entre
vendedores del mismo rubro.

En este analisis se presentan las diferentes tensiones que se tienen, de las cuales pueden ser
favorables para la industria, como también puede ser perjudicial y decisiva para el éxito de una

compainia.

llustracién 8: Cinco fuerzas de Porter

Empresas de otras
industrias que ofrecen
productos sustitutos

Rivalidad entre
vendedores
competidores
Proveedores Compradores
Presiones competitivas
del proveedor jo o

mpresas de

Nuevas empresas
potenciales

Fuente: Thompson (2012)
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Se realiza un andlisis de las tensiones que existen por cada uno de los ambitos que afectan el

éxito de compafiias dentro de este ambiente laboral que es tecnologia de adhesivos en Chile.

Proveedores: En la mayoria de las situaciones los proveedores se ven obligados a entregar
productos y generar contratos con la compafiia, ya que no pueden entregar sus productos
guimicos a otras empresas por lo especifico que son las sustancias. Es por esta razén que los
proveedores muchas veces se ven obligados a mover su disponibilidad segun la demanda que
generen las empresas quimicas de adhesivos. En este caso las compafiias de manufactura

quimica tiene el poder de decision.

Empresas de otras industrias que ofrecen productos sustitutos: Las empresas sustitutas que

pueden resolver problemas se sujetan de una forma muy parecida pero no igual a las
metalmecéanicas. Estas empresas se encargan de fabricar diferentes tipos de juntas mecanicas
como abrazaderas, pernos, tuercas, auto perforantes, clavos, broches, entre muchos otros tipos.
Este tipo de industria tiene una ventaja, que sus soluciones hasta el dia de hoy tienen mayor
resistencia a la traccion que los adhesivos, en palabras simples tienen mayor capacidad de carga
en sujeciones. Pero este tipo de sujeciones mecanicas requieren de un trabajo de ingenieria o de
trabajos previos en la superficie a utilizar, que en comparacion a los adhesivos requieren mucho
mas tiempo de instalacion. En otro ambito, los adhesivos pueden ser utilizados como un
recubrimiento milimétrico, en cambio los anclajes mecanicos requieren de mayor espacio para su
instalacion. Por lo cual las empresas sustitutas no tienen un alto impacto al momento que el cliente

deba decidir en qué producto escoger.

Compradores: Existen dos tipos de compradores en este rubro, uno es técnicos o persona comun
gue se ven reflejados directamente con el Retail, luego se encuentran los profesionales de la
construccion que adquieren directamente los productos con la empresa (industrias), ya que el
volumen utilizado en los proyectos lo permiten. Por Gltimo estan los profesionales de industrias
manufactureras que utilizan los productos para etiquetas, enchapados, procesos internos, entre
otros, en donde los envases y voliumenes de adhesivo se miden en toneladas. En el caso de los
tres tipos de clientes se utilizan estrategias de marketing Pull, ya que a través de las grandes
marcas se incentiva la adquisicién de productos. Considerando la ultima situacién, si no es
cautivado por la marca es de muy fécil decisién desistir comprar un producto e ir por otro, de otra

compafiia. En este caso los compradores tienen el poder de decision.
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Nuevas empresas potenciales: Considerando el analisis PESTEL realizando de temas legales y

tecnologia, podemos confirmar que el ingreso de nuevas empresas es de muy baja probabilidad
ya que la inversion inicial para adquirir maquinaria fuera de Chile es de muy alto costo, sin olvidar
el Know How que tienen el personal para desarrollar diferentes productos, mas la especializacion
de personal que entiendan los procesos quimicos que estan por detras de las reacciones y
puedan generar sistemas automatizados de reaccién, con esto disminuyendo riesgos de
seguridad por estar trabajando con materias primas peligrosas. En este caso las compafiias

inmersas tienen el poder.

Rivalidad entre vendedores competidores: Las empresas que se desarrollan en el ambito

manufactura quimica de tecnologia en adhesivos, se destacan por generar una competencia de
innovacion para mejorar el desempefio y calidad de los productos, ya que la mayoria de las
compafias aumentan su cartera de producto mejorando su diferenciacién como el valor del
producto. Considerando que constantemente las diferentes compafias van experimentando
nuevos productos, pueden manipular los margenes correspondientes por innovacién, pero acorde
pasa el tiempo la competencia se vuelve mayor y se debe impulsar un nuevo producto al mercado,
de lo contrario se vuelve una competencia en costos. Los competidores que cumplen estas
caracteristicas y son competencia directa de Henkel Chiles, encontramos a la empresa Sika
(empresa Sueca que nace de aditivo impermeabilizante de mortero de fraguado rapido), por otro

lado encontramos Weber (empresa Francesa que nace de adhesivos morteros).

Tabla 5: Oportunidades y amenazas de analisis cinco fuerzas de Porter

Oportunidades Amenazas

O5: Proveedores con bajo poder de A5: Competencia basada en costos, en caso

negociacion. de falta de innovacion.
(Fuerza proveedores) (Fuerza Rivalidad entre vendedores
competidores)

Fuente : Elaboracion propia

Considerando este Ultimo andlisis de entorno se logra obtener cinco oportunidades y cinco
amenazas en donde la mayor cantidad de amenazas son obtenidas en el analisis de macro
entorno con la herramienta PESTEL a causa de temas legales, econémicos y medio ambientales.
Con toda esta informacién se podra realizar un FODA en donde se entrelazaran con el fin de

definir estrategias tentativas para la compafiia. Antes de realizar este tipo de analisis es necesario
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realizar un desarrollo de fortalezas y debilidades segin el micro entorno, donde para esto se

realiza un andlisis de Recursos y Capacidades.

3.4. Analisis Recursos y Capacidades

Entendiendo el macro entorno, micro entorno y stakeholders que rodean a la compafiia con sus
principales oportunidades y amenazas que puedan impactar al modelo de negocio que plantea la
compafiia es necesario poder realizar un analisis interno en el cual se pueda dejar constancia de
las fortalezas y debilidades con las que cuenta la empresa para poder afrontar la empresa en el
entorno inmerso. Para realizar el estudio interno se realiza un analisis de recursos y capacidades,
en donde se desarrolla en el proyecto dos herramientas que aportan al estudio de la compaifiia,
estos son el analisis VRIO, que busca obtener el valor, la rareza, inimitable y organizacién de la
empresa, este busca analizar los recursos tangible, intangibles y capacidades organizacionales.
El segundo método desarrollado es cadena de valor en donde se pueden reconocer el flujo critico
gue aplica la empresa para poder entregar el valor a sus clientes, para esto se analizan cada uno

de sus recursos y capacidades.

Con los modelos analizados se puede obtener las fortalezas y debilidades de la compafiia con el

cual se podran realizar una estrategia en el siguiente capitulo con la herramienta FODA.
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3.4.1.Analisis VRIO

Barney (1991), desarrolla marco de vista basado en los recursos, y para esto es utilizado analisis
VRIO (Valor, Rareza, Inimitable, Organizacién de la empresa) con el fin de poder observar
fortalezas o debilidades que tenga la compafiia a causa de recursos y/o capacidades.

Este andlisis interno, nos ayuda a clasificar los recursos y capacidades en “DC” (Desventaja
competitiva), “PC” (Paridad Competitiva), “VCT” (Ventaja competitiva temporal”), “VCE” (Ventaja

competitiva alin por explorar) y “VCS” (Ventaja competitiva sostenida).

Tabla 6: Matriz VRIO de recursos y capacidades (Recursos tangibles)

Organizacion de Implicancia
la empresa Competitiva

Recursos/ capacidades Inimitable

N N

Fuente: Elaboracioén propia.
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Tabla 7:Matriz VRIO de recursos y capacidades (Recursos intangibles)

Organizacion de Implicancia
la empresa Competitiva

Recursos/ capacidades Inimitable

N N

N N

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 8: Matriz VRIO de recursos y capacidades (Capacidades organizacionales)

Organizacion de Implicancia
la empresa Competitiva

Recursos/ capacidades Rareza Inimitable

N N

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando la evaluacion realizada de recursos y capacidades se pueden destacar cuatro

puntos importantes que son sostenibles a largo plazo, entre ellos toma importancia tener:

1. Un pozo profundo que abastece de la materia prima esencial de la gran parte de los
productos. Este recurso se va a mantener vigente hasta tener una variacion en los
derechos de aprovechamiento de aguas (DDA) o a menos que exista algun factor medio
ambiental que altere el volumen de las napas subterraneos, implicando una baja tasa de
recuperacion de volumen y con ello escases de agua o alguna limitacion de volumen.

(Recursos Fisico, tangibles)

2. Patentes y derecho de autor de diferentes formulaciones que hacen un producto Unico y
exclusivo. Este recurso se ha trabajado a lo largo de la historia de la compafiia con
privados como también con personal interno de la compafiia. Las diferentes
formulaciones y tecnologias han dado respuestas a necesidades del mercado como
también ha respondido directamente a requerimiento de clientes exclusivos para la

compafiia (Recurso Tecnoldgicos, tangibles).

3. Nombre de la marca que se ha trabajado a lo largo del tiempo, basado a través de la
cultura basada en la calidad de los productos como también en la mejora continua de las
formulaciones que cada vez cubre de mejor forma las expectativas de los clientes

(Recurso Reputacion, intangible).
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4. Reputacioén con los clientes se ha dado al largo de los afios, en donde la compafiia ha
sido parte del crecimiento de cada uno de sus clientes, como también ha sido parte de la
empresa que les ha entregado soluciones a los requerimientos de aplicacion de
adhesivos. Esta situacion sumada a la respuesta incondicional a los desafios planteados
de aplicacion ha generado grandes marcar de posicionamiento destacado dentro del

mercado (Recurso Reputacion, intangible).

5. A causa de que el sistema de compensacion no estq acorde a la estrategia de la
compaiiia y la falta de iniciativas que promuevan el apego del personal a los ideales de
la empresa es que existe una desmotivacion de los trabajadores. Sumado a la burocracia
excesiva con la que cuenta la compafiia para poder realizar algun tipo de cambio, que
conlleva a desmotivacién de nuevas ideas y mejoramiento de los sistemas. (Recurso

cultura y sistemas de incentivos de la empresa, intangible).

6. Considerando la desmotivacion del personal, falta de capacitacion de los equipos y los
bajos salarios existe una alta rotaciébn de nuevo personal (menos de 1 afio en la
compainiia), creando déficit en la capacidad productiva de la compafia como también en
la fuerza de ventas. Esto es un gran problema ya que no se crean nuevos talentos y no
se impulsa a nuevas generaciones que puedan realizar aportes que mejoren las

operaciones de la compafiia. (Capacidad organizacionales)

De igual forma que existen fortalezas, se encuentran debilidades en la falta de estructura de
informes de la empresa, falta de asociacion con proveedores, falta de redes distribucion, falta de
grado de motivacion del personal y como también habilidad para contratar, motivar y retener

capital humano.

Con estos resultados, se obtiene en resumen las siguientes fortalezas y debilidades.
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Tabla 9: Fortalezas y debilidades de andlisis VRIO recursos y capacidades
Fortaleza Debilidades ‘
F1: Pozo de agua apta para procesos D1: Falta de motivacién del personal
productivos (Capacidades organizacionales)
(Recurso Tangible Fisico)
F2: Patentes de productos Unicos D2: Falta de habilidad para contratar, motivar y
(Recurso Tangible tecnolégicos) retener capital humano
(Capacidades organizacionales)
F3: Nombre de Marcas estrellas
(Recurso Intangible Reputacion)

Fuente : Elaboracion propia

Con estas fortalezas y debilidades se tienen las bases de la situacion actual que cuenta la
compafia en lo que se refiere a recursos y capacidades, pero estos estudios no es capaz de
recoger procesos que pueden ser bien ejecutados a pesar de los recursos tangibles, intangibles
y capacidades, es por ello que a continuacién se presenta un analisis de cadena de valor en

donde se puede desarrollar mas a fondo los procesos que lleva actualmente la compafiia.
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3.4.2.Analisis Cadena de Valor

Porter (1982) indica que existen una variedad de actividades primarias que generan valor para el
cliente y ademas existen otras actividades que prestan soporte a estas, de tal manera de sostener

y mejorar el desempefio de esta cadena de valor de cara al cliente.

Se presenta la cadena de valor de Henkel, de tal manera de reconocer fortalezas y debilidades

en las actividades primarias y secundarias.

llustracién 9: Cadena de valor de Henkel

Sonaring Sistema de administracion

processes 3.1 )

Supporting Infraestructura digital

processes 3.2 )

S Tecnologia de operaciones e ingenieria

processes 3.3 )

Suprarting Recursos Humanos

processes 3.4 )

Planificacién
Operaciones de
Adhesivos
Global

Desarrollo de
productos

Marketing y Estrategia,
Ventas

Producciény
servicios

Distribucién y
logistica

Abastecimiento

Fuente: Elaboracidon propia

Actividades Primarias:

Marketing y estrategia, ventas: Las actividades principalmente desempefiadas es generar el
marketing a las grandes marcas y productos dentro del portafolio exitoso de la compafia. Ademas
de definir estrategias de ventas considerando los margenes correspondiente de los productos

estrellas, no se debe olvidar alinear esta estrategia con el Forecast de ventas.

54



Desarrollo de productos: Las actividades principales son realizar estudios de los adhesivos de
competencia y poder potenciar los productos locales, como de igual forma desarrollar nuevos
productos que se adelanten a las necesidades de los clientes. Dando asi bases claras de
materiales, proporciones, tiempos de mezclas, tiempos de reaccién, tipo de mezcla o dispersion,
requerimientos especificos y parametros de aprobacién de producto. Con toda la informacién
anteriormente planteada se puede realizar un escalamiento con el ingeniero de proceso de la

planta.

Planificacion operaciones de Adhesivos global: Las actividades principalmente realizadas son
poder planificar, segin volimenes solicitados, tiempos y costos de fabricacion, ademas de
traslados, la planta responsable de realizar la fabricacién del producto solicitado. Claramente
cada planta productiva tiene sus lineas productivas definidas y con productos especificos, por lo
cual existen ocasiones que para suplir una demanda en Chile, se solicitan productos desde

Henkel Brasil, Argentina, Estados Unidos o Europa.

Abastecimiento: Las actividades principales son encargarse del abastecimiento de materias
primas como de envases para desarrollar los productos demandados en la planta productiva que
se encuentre. Normalmente deben planificar despachos de importacion para el abastecimiento
de materias primas, sin olvidar de mantener un stock éptimo.

Produccidn y servicios: Las actividades principales son realizar los productos solicitados segun
los estandares definidos por el &rea de ingenieria (tiempo y calidad), esto aplicando un costo por
unidad producida que depende directamente a los tiempo que le toma a produccién poder
desarrollar completo un producto terminado. Por otra parte, existe personal que se encarga de
realizar capacitaciones a clientes de aplicaciones de producto, de tal manera de satisfacer las

necesidades del cliente/usuario.

Distribucién y logistica: Las actividades principales es poder realizar el despacho al mas bajo
costo, a tiempo vy la totalidad de los productos solicitados por el cliente. En este ambito existe
personal encargado de gestionar y asegurar la menor cantidad de traslados, como también de
despachar a tiempo los productos solicitados por el cliente, exclusivamente los productos

solicitados por el clientes y no otros.
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Actividades Secundarias:

Recursos Humanos: Las actividades principales son mantener, motivar y retener el personal
necesario por cada uno de los departamento. Ademas de capacitar a cada uno de ellos segun los
requerimientos que soliciten las diferentes areas, de tal manera de potenciar cada uno las
actividades desarrolladas por el personal. Con esto asegurar una continua mejora, como también

el traspaso de know how de la compafiia.

Tecnologia de Operaciones e Ingenieria: Las actividades principales son asegurar, mantener
y mejorar las operaciones productivas. A través de mantenimientos correctivos, preventivos y
predictivos, como mejoras de procesos y seguridad de procesos, de tal manera de asegurar un

proceso 6ptimo en calidad y seguro para cada uno de los trabajadores.

Infraestructura Digital: Las actividades principales es entregar plataformas que disminuyan el
tiempo de procesos dentro de la cadena de valor, ademas de generar una base de datos de
diferentes areas, unificado en un sistema que englobe toda esta informacion. Asegurando asi
trazabilidad, opciones de poder tener material estadistico de diferentes contextos en diferentes

paises, como también una disposicion de informacion con mayor agilidad.

Sistema de Administracién: Las actividades principales es entregar un lineamiento del sistema
de administracion de la compafiia de forma global, de tal forma de asegurar los objetivos
planteados por los administradores de la compafiia. A pesar de tener sistema de administracién
global, se generan sistemas de administracion regional y local, ya que dependiendo del contexto

son los documentos administrativos que se requieren.

Con las estructura formulada se destaca la capacidad que se tiene en la planificacion de las
operaciones de adhesivos global, que ayuda a la disminucién de costos operacionales y a suplir
sobredemandas puntuales con el abastecimiento de productos desde otras plantas productivas

dentro de la region.
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Otro punto fuerte es desarrollo de productos, son quien tiene la labor de investigar y desarrollar
de nuevos productos que impacten en el mercado, con ello fortaleciendo el portafolio de producto
gue aumenten las ventas y finalmente mejoren la rentabilidad de la empresa. Ademas esto mejora
el portafolio de productos, ya que existe la posibilidad de retirar productos del mercado que se
encuentran en periodo de decaimiento de ventas por tener bienes sustitutos, esto genera que la
compafiia se mantiene en el liderazgo de ventas con productos Unicos y de alto rendimiento

técnico en sus aplicaciones.

En el apartado de sistemas de administracion se encuentra que existen lineamientos
administrativos globales que se deben seguir de forma local, pero esta implementacion muchas
veces no es la mejor por la necesidad base de tener una cultura o sociedad distinta, creando asi
dificultades en alinear la compafiia en temas administrativos y con ello diferentes eficiencias en

las diferentes regiones.

La entrega, distribucion y logistica no se visualiza la post venta, por lo que disminuye el
compromiso con el cliente en asegurar que este correcta la venta como también poder apreciar
si lo que fue adquirido fue exactamente lo que requeria para solucionar su necesidad. Esto
disminuye la posibilidad de tener clientes fieles y consientes de las dificultades que se tiene
internamente en Henkel en momentos puntuales.

Por dltimo se encuentra una fortaleza es la gran infraestructura digital global que cuenta la
compainia, con ello se pueden asegurar un correcto flujo con capacidad de poder ser controlado
la cadena de valor, como también la posibilidad de optar a andlisis de vanguardia que mejoren

los procesos como los productos de cara al cliente.

En resumen se presenta las diferente fortalezas y debilidades destacadas en el analisis de

cadena de valor.
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Tabla 10: Fortalezas y debilidades de andlisis cadena de valor

Fortaleza Debilidades

F4.

disminucion de costos en traslados como

Planificacién global, asegura
de lineas productivas en zonas que son
irrelevantes.

(Flujo de Planificacién de operaciones de
adhesivos Global)

F5: Analisis de productos del mercado y de
futuras tecnologias en aplicaciones de
adhesivos.

(Flujo Desarrollo de productos)

D3: Sistema de administracion Global que
genera lineamientos para todas las regiones,
gque a veces se vuelven inviables por el
contexto cultural o social.

(Flujo Sistema de administracion)

D4: Servicio de posventa, no se visualiza en
cadena de valor, generando que no sea
dentro del

relevante para generar valor

negocio.

(Flujo Entrega distribucién y logistica)
F6: Infraestructura Digital Global aseguran
un escalamiento y asegurarse que los
sistemas funcionan, ademas de ser mas
amigables con los usuarios.
(Flujo Infraestructura Digital)

Fuente: Elaboracion propia.

Terminado este sub capitulo de andlisis cadena de valor se puede llegar a recopilar seis fortalezas
y 4 debilidades dentro de la compafiia, con lo que se puede tener un panorama bastante amplio

de la situacion actual de la compafiia en lo que se refiere a recursos, capacidades y procesos.

En ambos marcos tedricos de desarrollo de recursos y capacidades se detecta la misma cantidad
de fortalezas y debilidades, pero se destacan dos fortalezas muy claras y marcadas en la
compafiia que corresponden a las patentes de productos Unicos como también son las marcas
estrellas que se cuenta actualmente, siendo estas fortalezas la principal espada de guerra dentro

de este mercado tan competitivos.

Teniendo las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas definidas se puede continuar
con un entrelazamiento entre ellas para poder formar estrategias basicas para la companiia, esto

se desarrolla a continuacién con un analisis FODA.
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4.6 Analisis FODA

Humphrey A. (2005) plantea un analisis tanto interno como externo de las compafiias, de tal
manera conocer el contexto en el cual se estan desarrollando como el posicionamiento que tienen
en ese momento, de tal forma de poder aprovechar oportunidades con fortalezas o amenazas
gue sean acrecentadas por debilidades que se deben mejorar de tal manera que no impacten en
la compafiia y sean criticos. Es por esta razdn que se realiza un encuadre de las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, después se presentan las diferentes combinaciones en
donde las oportunidades se pueden aprovechar con ciertas fortalezas como también amenazas
gue se pueden afrontar con fortalezas, por otra parte se puede perder una oportunidad por una

debilidad y se debe trabajar las amenazas que se acrecientan por debilidades de la empresa.

Tomando en cuenta el llustracién 10: Matriz FODA que es desarrollado para la comparfia Henkel
Chile, se pueden desarrollar diferentes relaciones entre los analisis internos y externos de la
compafia. Para esto se presenta un cuadro (Tabla 11: Entrelazamiento de FODA) con las

diferentes combinaciones, que se ve desarrollado a continuacion de este.
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llustraciéon 10: Matriz FODA

Oportunidades

0O1: Aumento de proyectos impulsados por el gobierno,
implicando aumento de consumo adhesivos para la
construccion.

02: Alto niveles de produccidn a bajo costo, industria 4.0
03: Aumento inversiones de accionistas

04: Colaboracidn conjunta con clientes para definicidon de
requerimientos.

05: Proveedores con bajo poder de negociacion

Fortalezas

F1: Pozo de agua apta para procesos productivos

F2: Patentes de productos Unicos
F3: Nombre de Marcas estrellas

F4: Planificacion global, asegura disminucion de costos en
traslados como de lineas productivas en zonas que son
irrelevantes.

F5: Andlisis de productos del mercadoy de futuras
tecnologias en aplicaciones de adhesivos. (Desarrollo de
productos)

F6: Infraestructura Digital Global aseguran un escalamiento y
asegurarse que los sistemas funcionan, ademas de ser mas
amigables con los usuarios.

Debilidades

D1: Falta de motivacion del personal

D2: Falta de habilidad para contratar, motivar y retener
capital humano

D3: Sistema de administracion Global que genera
lineamientos para todas las regiones, que a veces se vuelven
inviables por el contexto cultural o social.

D4: Servicio de posventa, no se visualiza en cadena de valor,

generando que no sea relevante para generar valor dentro
del negocio.

INUEQWEYES

Al: Aumento costo de vida diaria, implicando disminucién de
productos del retail de construccién a minoristas.

A2: Déficit hidrica con alta probabilidad de razonamiento de
agua industrial.

A3: Gran cantidad de normativa que regula el manejo,
almacenamiento, produccidn, etiquetado y entrega de
producto a base de sustancia peligrosas.

A4: Aumento de legislacion para la produccion con sustancias
peligrosas.

A5: Competencia basada en costo, en caso de falta de
innovacion

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 11: Entrelazamiento de FODA

Oportunidades Amenazas
01/02/03/04/05 Al/A2/A3/A4]A5
OF AF
01— (F2 + F3) Al — (F4 + F2)
Fortalezas
02 -F6 A2 -F2
F1/F2/F3/F4/F5/F6
03 -F5 A3 - F6
O4 - F6 A4 —F5
A5 — (F2 + F5)
oD AD
01-D1 Al - (D1 +D2)
Debilidades 03 - (D1 +D2) A2 -D1
D1/D2/D3/D4 04 -D2 A3 -D3
05-D3 A4 - D2
A5 -D2

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando el nivel de combinaciones posibles que se generan, es fundamental poder priorizar
la combinacion y poder analizar las aristas que tenga las oportunidades y amenazas
seleccionadas. La seleccion debe estar alineada con la mision y vision de la compafiia, de lo
contrario la estrategia generada no va estar alineada con la declaracién estratégica de la

empresa.

Oportunidades / Fortalezas:

01 - (F2+F3): Considerando el catalizador que es ingresado por el gobierno a mediados del 2020
a causa de la recesién econdmica generada por la pandemia COVID 19 como también el
“movimiento social”’. Las marcas exitosas como Pritt , Loctite, Bekron, Agorex y Metylan son una
fortaleza fundamental, con ellas se puede hacer llegar a cada uno de estos profesionales que
desarrollaran los diferentes proyectos que se podrian generar con este aumento otorgado al
ministerio. De igual manera con las diferentes tecnologias, algunas Unicas en el mercado, se

genera una dependencia entre los consumidores y la empresa, de tal forma que solo tienen la
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posibilidad de adquirir este tipo de tecnologia con la compafia. Estas fortalezas aumentan la
posibilidad de poder adquirir mas mercado, en tiempos de crisis mundial por tema de pandemia
y localmente con problemas social/politicas criticas, creando un compromiso Gnico con los
clientes de poder responder a las necesidades en periodos de pandemia, ademas de realizarlo
de acuerdo a los requerimientos y recomendaciones globales para la contencion de la pandemia,
centrando la seguridad en el personal y su familia, de tal manera de asegurar sus puestos de
trabajo, con esto entregando valor para los accionistas a través del liderazgo en tecnologia de

adhesivos durante la pandemia.

Oportunidades / Debilidades

01 - D1: Considerando la eleccién de la oportunidad nimero uno, es necesario poder trabajar en
la debilidad que enfrenta esta posibilidad de aprovechar esta situacion contextual. Es necesario
motivar al personal en periodos de crisis, de tal manera que se puedan alinear a los
requerimientos que se exijan en momentos criticos. Se vuelve fundamental poder entregar
tranquilidad a los empleados, como a sus familias, tomando medidas drasticas y flexibles a favor
de continuar las operaciones de forma segura, de tal manera que el personal se sienta
comprometido y en deuda con la compafiia por el cuidado que se esta teniendo con ellos, como

con sus familias.

Amenaza / Fortaleza

A5 — (F2 + F5): Teniendo en conocimiento que el micro entorno que rodea a la compafiia se
caracteriza por tener rivales de mercado que compiten por innovacion tecnologia en adhesivos,
ya que de lo contrario deben competir por tener costos mas bajos del mercado, se vuelve
fundamental y clave tener patentes Unicas que mantengan un grado de innovacion de soluciones
a aplicaciones en el mercado, como de igual forma la actividades desarrolladas por el
departamento encargado del desarrollo de productos dentro de la cadena de valor. Con estas
fortalezas se puede atacar la amenaza de caer en competencia de costos y mantener productos

innovadores en el mercado constantemente.

Amenaza / Debilidad

A5 — D2: Tomando en consideracién las fortalezas que disminuyen la amenaza de competir por
costos, se vuelve basico trabajar en la debilidad de habilidad para contratar, motivar y retener
capital humano, que son talento dentro del departamento de desarrollo de productos. Es

necesario generar un plan de incentivo que cree las bases de motivacion al personal del area, de
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tal manera que tengan todo lo necesario para poder crear nuevos productos innovadores, que
cubran requerimientos de clientes. Ademas es necesario un plan de capacitacion interna que
contemple todas las tecnologias y Know how que contengan cada uno de los trabajadores dentro
de la compaifiia, como de igual forma capacitaciones externas de nuevas tecnologias, de tal forma
de tener personal experta en tecnologia de adhesivos con la capacidad de poder responder a las

necesidades de los consumidores, y asi responder con calidad de aplicacion de cara al cliente.

A pesar del contexto complejo que se esta viviendo a nivel mundial a causa de la pandemia
COVID 19, Henkel Chile tiene la posibilidad a mediano plazo poder aprovechar las oportunidades
gue se acrecientan para reactivar la economia, es por esta razén que el principal enfoque se debe
centrar en poder dar respuesta a las demandas generadas, como a los requerimientos de los

clientes que generen por nuevas aplicaciones.

Tomando a consideracion los dos Ultimos entrelazamiento de amenazas/fortalezas y
amenazas/debilidades, se obtienen un punto a trabajar a largo plazo que aumentaria claramente
los ingresos de la compafiia. Todo lo anterior asegurando potenciar y maximizar la fortaleza del
conocimiento y patentes que tiene en su poder, con ello logrando a través de un personal
motivado nuevas formulaciones que creen nuevas tecnologias y/o nuevas aplicaciones que entre
competir solas y aumenten la rentabilidad de la compafiia.

De estas forma la compaiia puede lograr la vision de “Ser lideres con nuestras innovaciones,
marcas y tecnologias”, en tiempos tan vacilantes en donde cumplir con la misién de “Brindar
servicio a nuestros clientes y consumidores a nivel global como el socio de mayor confianza, con
posiciones lideres en todos los mercados y categorias relevantes; como un equipo apasionado y
unido por valores compartidos” es mucho mas complicado, pero con estas estrategias bien

definidas y en base a la informacién actualizada se puede obtener altos beneficios.
En base a estas estrategias de enfoque se realizara la formulacién de la estrategia en donde se

revisara el enfoque fino que tiene que tener y como este conversa con el modelo de negocio de

la compaiiia.
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4. FORMULACION ESTRATEGICA Y MODELO DE NEGOCIO

La bisqueda y andlisis de atributos claves que el cliente valora, es clave para poder generar una
propuesta de valor que sea recompensada como corresponde a las compafiias, (Kim &
Mauborgne, 2017), es por esta razén que se realiza una busqueda y descripcién de los atributos
claves que mueven el mercado de tecnologias de adhesivos, para luego ser clasificados y
comparados los resultados de las compafias que estan inmerso en este tipo de negocio.
Posteriormente se designa un atributo clave que genera valor y que en todo momento debe ser
promovido y respetado, a pesar que las condiciones del contexto para la compafiia sean
dificultosas, se debe respetar. Finalmente se propone una declaracion de propuesta de valor y la

estrategia tomada para dar cumplimiento a esta.

4.1. Analisis de la curva de valor

En todo tipos de negocios existen diferentes tipos de clientes, como bien fue definido
anteriormente, el cliente objetivo que se contempla al estudio de la compafiia en estudio, son
profesionales de la construccion o industriales, quienes son los encargados de poder entregar el
producto al usuario que son técnicos de la construccion o industriales. En el caso particular del
retail, el consumidor del producto a través del Retail es cliente y usuario muchas de las veces, es
por esta razén que en el caso del retail se refleja fielmente los requerimientos de los usuarios.

Considerando este punto tan importante, se puede realizar un listado de atributos claves para los

clientes que adquieren las tecnologias de adhesivos.

Atributos del mercado:

1. Certificado de Gestién: Corresponde a certificacion bajo diferentes tipos de normativa
nacional o internacional que asegure una correcta gestion de documentacion,
normalmente estos certificados tienen nombre de Certificados de Calidad (Ejemplo: 1ISO
9001). Esto entrega al cliente una vision de que existe una trazabilidad de sus productos
y en caso de tener alglin problema van a poder dar una solucion real con respecto a su

problema, ademas de asegurar que este tipo de problema no ocurrirda una vez mas.
2. Certificado de Seguridad: Corresponde a certificacion bajo diferentes tipos de normativa

nacional o internacional que garantice una gestion adecuada para mitigar los riesgos de

seguridad, que puedan implicar a accidentes de trabajo con ocasion del trabajo. Esto
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entrega al cliente seguridad que sus productos no tendran problema de retraso por
investigaciones y detenciones de lineas por seguridad, ademas de estar adquiriendo un

producto consciente de la seguridad de las personas.

Certificado de medio ambiente: Corresponde a certificacién bajo diferentes tipos de
normativa nacional o internacional que garantice una gestion correcta de impactos medio
ambientales que tenga las operaciones dentro de la compafiia. Esto entrega al cliente
seguridad que los productos que son adquiridos estan siendo gestionados para tener el
menor nivel de impacto medio ambiental, asi impulsando aun més la sostenibilidad del

mercado a lo largo del tiempo.

Productos innovadores: Corresponde al nivel de inversidon que imputa cada una de las
compafias en innovacién de desarrollo de nuevos productos, siendo reflejado en
instalaciones y visién desde mismo punto por las compafiias. Esto entrega al cliente en
el momento la eleccién de proveedor, saber que va a poder responder a sus necesidades

a pesar que no exista producto en el mercado que cumpla los requerimientos solicitados.

Productos econdémicos: Corresponde a disminuir lo maximo posible el precio que es
ofrecido al cliente, claramente que se obtenga una utilidad con respecto a la cartera de
productos. Esto entrega al cliente una disminucion de gastos en este tipo de materiales

para sus proyectos.

Entrega de productos a tiempo: Corresponde a hacer entrega de por lo menos un 95%
de los productos solicitados por el cliente dentro de una orden de compra. Esto entrega

al cliente seguridad que sus productos llegaran a tiempo y la cantidad solicitada.

Efectividad de Productos: Corresponde a la garantia que tienen los productos ofrecidos
por una compafia, segun sus descripciones de aplicacion. Esto entrega al cliente
seguridad que los productos adquiridos tendran el resultado que fueron comprometidos

por el proveedor.
Grandes Marcas: Corresponde a la popularidad que tiene la marca, principalmente por el

prestigio que ha progresado a lo largo del tiempo. Esto entrega al cliente confianza por

ser una de las marcas mas reconocidas.
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9. Garantia técnicas de aplicaciones: Corresponde a la capacidad de las compafiias de
generar capacitaciones técnicas a cada uno de sus clientes/usuarios que requieran
especializarse en la correcta aplicacion de los productos. Esto a través de personal
especializado que manejen en totalidad la amplia gama de producto que tenga cada una
de las lineas de negocio. Como una alta capacidad de poder comprender las diferentes
inquietudes que presentan los clientes con respecto a los productos y sus aplicaciones.
Sin menos importante, es fundamental que el capacitador tenga la capacidad de poder
asegurar que cada uno de los cliente quedé satisfecho y cumplié sus expectativas, como
también asegurar que son personas aptas para poder elegir el producto y como

aplicarlos.

10. Envases sustentables: Corresponde a la venta de productos que estén envasados en
tecnologias reciclables y de bajo impacto medio ambiental. Con esto las empresas se
hacen cargo de los envases que seran entregados al usuario final, quien debera disponer

de este tipo de envase.

11. Garantia de productos: Corresponde a tener un &rea con KPI definidos de tiempos
respuesta a cliente, que puedan resolver los reclamos que generen los clientes, de los
cuales pueden ser de la amplia gama de problematicas que se puedan desarrollar en
cualquier actividad dentro de la cadena de valor.

12. Productos con mayor prestaciones: Se definen los productos con mayor prestaciones los
gue tienen una mayor gama de aplicaciones en comparacion a los productos homologos

en el mercado.
Contemplando cada una de las aristas a analizar en la curva de valor, que las compaifiias que se

desarrollan en el ambito de la tecnologia de adhesivos, se pudo valorar segun Tabla 11 y obtener

el siguiente grafico.
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llustracién 11: Curva de Valor Mercado Tecnologias de Adhesivos.

Curva de Valor
Mercado Técnologias de Adhesivos

=@ Sika =@ Henkel Artecola Chile S.A.
Weber e Cey'S === Dynal

== @= Promedio

Fuente: Elaboracion Propias

En el grafico anterior se demarca una linea segmentada en el cual refleja el promedio de
resultados que tienen las diferentes compafiias en cada uno de los atributos claves dentro de la
industria de tecnologia de adhesivos. Con esto se genera una tendencia de mercado en donde
se da preferencia a la disminucion de corto (valorizacion 3,7) en vez de innovacién (valorizacion
3,5), sin olvidar que el punto clave es la efectividad de los productos (valorizacion 3,8).
Considerando lo anterior es necesario segmentar alin mas la curva de valor para poder comparar

competidores con la misma estrategia de negocio.
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llustracién 12: Curva de valor de Grupo Estratégico de Negocio

Curva de Valor
Competidores Directos
Técnologia de Adhesivos

e=@==Sika ==@==Henkel Weber

N w B~

Fuente: Elaboracion Propia

Henkel siendo una empresa que alto cumplimiento de los atributos que valora el cliente, debe
potenciar ain mas la innovacion en sus productos, como muy bien se explicd en la conclusién
del analisis FODA realizado en el capitulo anterior, para asi no caer en disminuir mas los costos,
ya que es necesario poder solventar los altos requerimientos de cliente a lo que respecta
certificaciones. Ademas es de suma importancia no perder de vista y mantener las certificaciones
de normas, como de igual forma el nivel de entrega de productos, para asi no dafiar las grandes
marcas que ha costado dinero y tiempo poder posicionarlo en lo que es hoy en dia. Con esto
Ultimo hasta se podria disminuir un punto mas la disminuciébn de costos, asegurando la

operatividad y viabilidad del negocio.

A pesar de las apreciaciones anteriores que se realizaron analizando los atributos claves de cada
una de las compafiia, es fundamental y necesario poder conocer la necesidad que tienen los
diferentes clientes. Se inicia este andlisis con la descripcién de los clientes dentro del mercado

de tecnologia de adhesivos.
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Industrias: Corresponde a clientes que normalmente son profesionales a cargo de grandes
operaciones dentro de la industria (ejemplo: papeleras, etiquetadoras, celulosas) en el cual
requiere grandes volimenes de adhesivos para poder generar beneficio dentro de su cadena de
valor. Como también profesionales encargados de grandes proyectos civiles, en el cual se
requieren soluciones con tecnologias adhesivas. Normalmente este tipo de cliente adquiere los
productos directamente con las compaiiias, ya que los volimenes lo permiten. Conllevando esto
ultimo a contratos de adquisicion de materiales en donde los plazos de entrega se vuelven clave

dentro de este tipo de ventas.

Retail: Corresponde a empresas que comprar por mayor y realiza ventas minoristas a personas
comunes y corriente con alguna o ninguna especialidad especifica en el rubro, quien en sus
tiempos libres desea desarrollar un proyecto en sus viviendas o equipos, en donde requieren
productos de tecnologia adhesivos. Normalmente este tipo de clientes reflejan los requerimientos

generales de los mismos usuarios de los productos.

Una vez definido los diferentes tipos de clientes, se puede generar una valorizaciéon de atributos
por parte del cliente, para asi finalmente poder comparar el promedio porcentual resultado de los

clientes, por contraparte a la compafiia en analisis con sus curva de valor.

Se define promedio porcentual como el resultado obtenido de los resultados obtenidos por cada
uno de los clientes en un atributo, multiplicado por el factor de importancia en las ventas para las
compafias. En donde la suma de todos los factores de importancia de los clientes suman el cien
por ciento de las ventas dentro del rubro tecnologia de adhesivos. Con esto asegurando un reflejo
mas real de la importancia que hay que dar a cada una de las valorizaciones que entrega cada

uno de los clientes.
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llustracién 13: Curva de valoracién de atributos claves por cliente

Valorizacion de atributos por Clientes
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Fuente: Elaboracion Propia

En el gréfico anterior se destaca en una linea continua amarilla, que refleja el porcentaje
porcentual. Dejado asi un patrén con el cual se puede comparar las compafias, para poder

satisfacer los atributos que estimen conveniente.

4.2. Seleccién de atributos clave

Con el fin de poder definir atributos claves para el negocio, se utiliza la herramienta definida como
ERIC, esta sigla consiste en Eliminar atributo que no genere valor para el cliente, en segundo
lugar, Reducir la entrega de algun atributo que no esta valorado como debiera ser, en tercer lugar,
Incrementar algun atributo que sea clave para el mercado, finalmente Crear un atributo que no
se ha desarrollado y es clave para el cliente dentro de su curva de valoracion, (Kim & Mauborgne,
2017).

Se presenta una curva de valoracion porcentual de cliente con respecto a los atributos de la
empresa en estudio, con el fin de obtener una referencia para poder tomar decisiones en la matriz
ERIC.

70



llustracién 14: Curva de atributos Henkel sobre valorizacién promedio porcentual de clientes.

Atributos Henkel sobre Valorizacion promedio porcentual
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Fuente: Elaboracion Propia

Mejorar garantia técnicas de aplicaciones: Considerando la valorizacién de los clientes, es
necesario mejorar las capacitaciones técnicas, con el fin de cumplir lo requerido por el mercado.
Este atributo puede ser potenciado con Fortaleza 6, en donde la infraestructura digital global
puede formar un factor importante al momento de mantener en linea capacitaciones en tipos de
aplicaciones de cada uno de los productos de Henkel. Ademas esta mejora puede fortalecer la
Debilidad 4 que corresponde a la posventa de los productos, en donde la compafiia se hace cargo
de entregarle herramientas a sus clientes para poseer saber exactamente como poder obtener
las mejores prestaciones de los productos adquiridos.

Incrementar productos innovadores: Se vuelve importante la innovacion cuando la disminucién
de costo no es una fortaleza para la compafiia (eliminando amenaza 5 correspondiente a
desgaste empresarial por disminucion de costos). Considerando la Fortaleza 5 de analisis de
productos del mercado y de futuras tecnologias en aplicaciones de adhesivos. (Desarrollo de

productos) y Fortaleza 2 correspondiente a patentes de productos Unicos, se vuelve un potencial
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gue se puede incrementar dentro de la empresa, con el fin de poder aumentar el nUmero de
patentes a través de analisis de mercado y mejoramiento de tecnologias. Con esto se asegura al
cliente entregar productos innovadores que aseguren las expectativas con respecto a soluciones

gue pueda entregar las tecnologias de adhesivos.

Mantener certificados de seguridad y medio ambiente: A pesar que los clientes no valoren los
certificados de seguridad y medio ambientales, se recomienda mantener y no descuidar este
atributo. Con esto se mantiene el enfoque de las ventas en el cliente industrial que aporta con el

mayor volumen de ventas.

4.3. Declaracion de la Propuesta de Valor

La propuesta de valor para el cliente plantea el enfoque con que la compafiia pretende satisfacer
los deseos y necesidades de los clientes a un precio que consideren un buen valor. Thompson
(2012)

La propuesta de valor se enfoca directamente en satisfacer los deseo y necesidades de sus
clientes, es por esto que se vuelve crucial se certeros al momento definir esta declaracion.
Teniendo una proclamacién certera, enfocada en los atributos claves que la compafiia desea
satisfacer a sus clientes a toda costa, siendo asi el Core de la compafiia, se puede obtener una

propuesta que serd valorada por sus clientes.

La declaracién con la que cuenta Henkel Chile direccionado a sus clientes es el siguiente:

“Aseguramos a nuestros clientes la entrega de productos que dan respuesta a sus necesidades
y superan sus expectativas, con innovaciones, servicios de calidad, marcas y tecnologias
exclusivas creando valor sustentable.”

En esta propuesta de valor se presenta de forma ambigua diferentes atributos que entrega la
compafia, como por ejemplo es la innovacion; que no define directamente en que pretende
innovar y entregar al cliente, implicando no tener forma de medir el cumplimiento de este atributo
clave. Por otro lado, nos ocurre algo parecido al servicio de calidad, que no sabemos qué servicio
se entrega y con qué calidad. Por ultimo tenemos las marcas que siempre existen pero no

tenemos un adjetivo que presente la diferenciacion con sus competidores.
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Por todas las razones anteriores se vuelve necesario proponer una nueva propuesta de valor que
presente de forma clara, objetiva y medible los atributos que la compafiia va a cumplir en cualquier

momento al cliente.

“Aseguramos a todos nuestros clientes la entrega de productos Unicos y alto nivel de servicio,
garantizando un valor sustentable en nuestra cadena de suministro.”

Descripcién de los atributos

Productos Unicos: Este atributo hace directamente referencia a las diferentes mejoras realizadas

a la cartera de productos, con el fin de poder ajustar y alinear las necesidades de los clientes con
respecto a los productos seleccionados. En caso que el cliente solicite un producto Gnico para
sus lineas productivas se puede ajustar los requerimientos y entregar el producto en especifico.
El atributo se ve potenciado con la fortaleza 5, analizando productos del mercado y de futuras
tecnologias en aplicaciones de adhesivos, asegurando a los cliente cumplir sus expectativas con
respecto a los productos. El atributo puede ser medido con el nimero de nuevos productos

creados por la compafiia.

Alto nivel de servicio: Este atributo hace referencia al cumplimiento de expectativas a través de

los nivel de servicio acordados (SLA) con cada uno de los clientes, asegurando que se van a
respetar cada uno de los acuerdos generados en los contratos comerciales. Estos van a ser
controlados con los objetivos niveles de servicios (SLO) e indicadores nivel de servicio (SLI) de
cada cliente, con el fin de mantener los mas altos indices de tiempo entrega productos y minimizar
la tasa de devolucion de productos, entregado de esta manera la mejor satisfacciéon de los
clientes. Este servicio se entregara uno a uno de forma personalizada, realizando visitas en sus

instalaciones de tal manera de generar un lazo de confianza entre compafias.

Valor sustentable: El atributo se centra en poder incluir en cada uno de los productos entregado

a los clientes, sustentabilidad de fabricacion, envasado y vida util. Este atributo es valorado por
los clientes por tener proveedores que disminuyen el impacto medio ambiental generado y por
consiguiente el cliente tiene un bajo impacto ambiental de base. Con este atributo entregado a
los clientes la empresa ayuda a la sostenibilidad a lo largo del tiempo e impactando lo menos
posible al medio ambiente. Siendo este atributo medible a través de reportes de sustentabilidad,

en donde indica la disminucion de recursos naturales utilizado en los procesos.
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4.4. Descripcion de la estrategia de la empresa

La base de la estrategia de Henkel es poner como centro de atencion a cada uno de sus clientes,
rodeados de los diferentes stakeholders como es el personal, temas sociales que son
representados por leyes, accionistas y el impacto generado al medio ambiente, siendo estos la
principal preocupacion de la compafila. Con ello se brinda servicio a nuestros clientes y

consumidores a nivel global con soluciones basado en la innovaciones, marcas y tecnologias.

Henkel Chile se debe centrar en “Ser lideres con nuestras innovaciones, marcas y tecnologias”,
a través de “servicio en tecnologias de adhesivos a nuestros clientes y consumidores a nivel
global como el socio de mayor confianza, con posiciones lideres de soluciones en todos los
mercados y categorias relevantes; como un equipo apasionado y unido por valores compartidos.”
Es imperativo que se plantee como objetivo fidelizar cada uno de los clientes que posee la
compaifiia, con el fin de ser su mejor proveedor que entregue soluciones y se adelante a las
necesidades que puedan tener a corto y mediano plazo. De la mano con la fidelizacion de los
clientes, se vuelve natural que se den a conocer cada uno de los productos y soluciones que
pueden crear valor dentro de su cadena de valor, con ello aumentando la adquisiciéon de nuevos

productos por los mismos clientes, ya acompafiados por la compafiia.

La fidelizacién y el aumento de consumo por los clientes, no pueden llevarse a cabo sin las
ventajas competitivas que tiene Henkel Chile, de las cuales se encuentran las grandes Marcas,
como también certificaciones de Calidad (ISO 9001), de seguridad (ISO 45001) y medio ambiental
(1SO 14001), y la Gltima ventaja competitiva no menos importante que son las plantas productivas
con similares caracteristicas productivas dentro de latino américa, que pueden abastecer de
productos a Henkel Chile. Las grandes marcas dan una confianza al cliente que existe trayectoria
del producto, como también entrega efectividad al momento de la aplicacion, sin olvidar el
respaldo que existe de no dafiar la marca por problemas puntuales que puedan existir y por esta
razén Henkel se hace cargo de los desvios que tengan estos productos. Una segunda ventaja
competitiva se encuentra las certificaciones de calidad, seguridad y medio ambiente, que dan el
respaldo tanto a los clientes de que los productos estan siendo de procesos certificados de
calidad, que los trabajadores que desarrollan estos productos estan bajo rigidos criterios de
seguridad, de tal forma que no se exponga al personal a riesgos indebidos por desarrollar sus
labores, como por ultimo dar respuesta a la responsabilidad que tiene con el medio ambiente,
gestionando el impacto creado por el desarrollo de la cadena de valor, como también creando y
desarrollando proyectos que disminuya la huella de carbono que deja la compafiia por llevar a
cabo este tipo de negocio. Y la Ultima ventaja competitiva que tienen muy pocas compaiiias es la
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posibilidad de satisfacer necesidades a través de productos producidos en alguna de las plantas
productivas dentro de latino américa, que cuentan con tecnologias similares como mezcladores,
dispersores, reactores, envasadoras de formatos parecidos y manejo del mismo tipo de materias
primas peligrosas, por lo cual en caso de tener problemas operacionales se puede tomar como

opcion abastecerse de otra region de latino américa.

Con el fin de poder aprovechar las ventajas competitivas y poder lograr los objetivos planteados
es necesario tener focos estratégicos muy bien definidos y claros, que en el caso de Henkel debe

tener cuatro importante pilares trascendentales dentro de su organizacion.

Uno de los pilares debe ser incrementar y fortalecer la innovacién de productos dentro de la
compainiia, con el fin de poder mantenerse en la vanguardia tecnoldgica de los adhesivos y poder
abarcar mayor cantidad de mercado con los nuevos adelantos tecnolégicos que se desarrollen.
Ademas poder aumentar las posibilidades de cumplir todos los requerimientos de cada uno de
los clientes de la compafiia, a través de nuevos productos Unicos y vanguardistas dentro del
mercado, creando con ello codependencia por la necesidad Unica de solicitud de producto y

entrega de este.

El segundo pilar del foco estratégico es desarrollar plataformas digitales mas efectivas con la
descripcion y aplicacion de productos. Este pilar se asegura que cada vez la compafiia se
encuentre mas cercano a sus clientes en cualquier momento del tiempo, como en cualquier lugar
gue se encuentren, entregando informacion técnica de sus productos, como tipos de aplicaciéon y
procedimientos de aplicacion para cada uno de estos. Con esto se asegura la posibilidad de
alinear los requerimientos y expectativas de los clientes, con la amplia gama de productos que

pueden satisfacer esta necesidad.

El tercer pilar corresponde a desarrollar e implementar métodos de incentivo que puedan
promover la contratacion, motivar y retener personal sobresaliente. Este pilar asegura el Know
how de la empresa, especialmente de personal sobresaliente que se encuentra alineada con la
companiia y contribuye al mejoramiento de la compafia. Con esto se puede adquirir personal para
el area de desarrollo de producto (PD) quien puede ser constantemente capacitada, e intervenir
con una alta inversién sobre la personal, con el fin de que pueda generar las aptitudes necesarias

para crear innovaciones para la compaiiia.
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El dltimo pilar de foco estratégico considera promover proyectos que disminuyan el impacto
medioambiental que crea la cadena de valor. Este pilar forma parte fundamental para poder
resolver tensiones legales y medioambientales, que pueden incurrir en deterioro de la marca que
es una de las ventajas competitivas mas fuertes que tiene la compafiia. Es por esta razén que
promover proyectos de estas caracteristicas ayudan a las marcas, como también a mantener
sostenible el tiempo a largo plazo los procesos desarrollados para poder obtener ganancias de
este tipo de negocio. Considerando que cada dia se hace mas presente en cada una de las
compafiias que se deben generar negocios sostenibles en el tiempo y amigables con el medio
ambiente, es mas valorado las certificaciones medioambientales como de igual forma la
vanguardia que mantengan las empresas para poder disminuir el impacto medio ambiental, como

es la huella de carbono generada por las operaciones.
Finalmente se entrega un cuadro resumen de cada uno de los objetivos planteados, como

ventajas competitivas y focos estratégicos que debe adoptar la compafia para poder cumplir con

su vision, por medio de la misién planteada.
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llustracién 15: Estrategia de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.
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Todo el analisis anterior entregado debe ser complementado y alineado al marco estratégico que
la empresa definié de forma global para los préximos cuatro afios. EI marco estratégico da los
lineamientos generales de la estrategias que deben tomar localmente cada una de las filiales en

los diferentes paises.

llustracién 16: Marco estratégico Henkel Global
GANAR LOS 20s A TRAVES DE

CRECIMIENTO CON PROPOSITO

PORTAFOLIO VENTAJA COMPETITIVA MODELOS OPERATIVOS
GANADOR PREPARADOS PARA EL FUTURO
INNOVACION

SUSTENTABILIDAD
DIGITALIZACION

CULTURA DE COLABORACION & PERSONAS EMPODERADAS

Fuente: (Henkel, s. f.)

PORTAFOLEO GANADOR

Conformar rigurosamente un portafolio ganador

Un elemento clave de la direccién futura es una gestion activa del portafolio. Henkel ha
identificado marcas y categorias con un volumen total de ventas de méas de mil millones de euros,
predominantemente en sus negocios de consumo, de los cuales alrededor del 50% estan
marcados para ser quitados o descontinuados en 2021. Ademas, las fusiones y adquisiciones
seguiran siendo una parte integral de la estrategia de Henkel. Los criterios clave para las
adquisiciones son la disponibilidad, el complemento estratégico y el atractivo financiero de los
objetivos potenciales. Henkel utiliza su sélido balance general para realizar adquisiciones de alto
impacto. Si bien Henkel apunta a expandir su liderazgo tecnolégico en Adhesive Technologies
con adquisiciones, la compaifia se enfoca en sus negocios de consumo en posiciones lideres de

pais y categoria, asi como en "puntos blancos" y nuevos modelos de negocios.
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VENTAJAS COMPETITIVAS

Acelerar las innovaciones de impacto con mayores inversiones

Henkel apunta a acelerar innovaciones de impacto, apoyadas por mayores inversiones. Esto
incluira un enfoque de innovacién mejorado, por ejemplo, al expandir el uso de herramientas y
datos digitales para obtener informacién mas rapida y mejor. Si bien Henkel también impulsa la
toma de decisiones en toda la organizacién mas cerca del mercado y provecha el potencial de la
innovacion abierta y el crowdsourcing de ideas, Henkel también aplica sus enfoques agiles y
continua invirtiendo en incubadoras y centros de innovacion. Esto permitira el desarrollo de
innovaciones de impacto en las tres unidades de negocio. Las innovaciones y las marcas seran
respaldadas con inversiones consistentes en categorias y regiones centrales. Por lo tanto, Henkel
se compromete aaumentar aln mas inversiones de crecimiento en publicidad, digital e

informatica en 350 millones de euros en comparacién con el afio 2018.

Aumentar la sustentabilidad basados en una sélida trayectoria con objetivos ambiciosos

Sobre la base de su soélida trayectoria y un mayor progreso hacia sus objetivos hacia 2020 y en
adelante, Henkel apunta a fortalecer la sustentabilidad como un diferenciador competitivo. La
compafiia ha definido los proximos hitos para tres temas clave que son altamente relevantes para
los consumidores, los clientes, los socios comerciales y la sociedad en general: en el camino a
ser climaticamente positiva hacia 2040, la compafiia planea reducir la huella de carbono de su
produccién un 65% y ahorrar 100 millones de toneladas de CO2 junto con sus consumidores,
clientes y proveedores para 2025. Trabajando hacia una economia circular y cero residuos
plasticos en el medio ambiente, Henkel ha definido objetivos ambiciosos de empaque para 2025:
el 100% del empaque de Henkel sera reciclable o reutilizable* y la compafiia apunta a reducir los

plasticos virgenes a base de fésiles en sus envases de productos de consumo en un 50%.

Henkel también quiere mejorar su impacto social positivo en las comunidades, a través de un
abastecimiento 100% responsable, aprovechando a sus mas de 50.000 empleados

comprometidos y ayudando a mejorar 20 millones de vidas en todo el mundo para 2025.

La sustentabilidad esta firmemente anclada en todas las actividades. Al establecer la
sustentabilidad como un pilar central en sus estrategias de innovacion, los negocios de consumo
Beauty Care y Laundry y Home Care utilizan sus portafolios de productos con un enfoque

particular en soluciones de empaque sostenible y el despliegue adicional de marcas con un
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proposito. Adhesive Technologies continua aprovechando su potencial a través de productos y

tecnologias que establecen los estandares de la industria.

Transformar la Digitalizacién en un creador de valor para clientes y consumidores

En el futuro, Henkel tiene como objetivo transformar la Digitalizacion en un creador de valor para
clientes y consumidores. Henkel quiere aumentar el compromiso 1:1 y las ventas digitales en los
negocios de consumo al expandir las plataformas digitales existentes y establecer nuevas
relaciones directas con los consumidores. Se impulsa la digitalizacion de extremo a extremo
centrada en el cliente en los negocios industriales para generar nuevos negocios y digitalizar atn
mas la experiencia del cliente en todos los puntos de contacto. Ademas, Henkel continua con su
integracion de datos de extremo a extremo. Esto permitird a la empresa, por ejemplo, crear
soluciones innovadoras y personalizadas basadas en inteligencia artificial. Henkel también
invertird en talento digital, especialmente cientificos e ingenieros de datos con capacidades
futuras y profunda experiencia en la industria tecnolégica. Y finalmente, Henkel quiere habilitar el
enfoque y la eficiencia del negocio digital. Henkel reorganiza por completo su configuracion
digital, estableciendo una nueva estructura digital llamada "Digital Business". Henkel ha
establecido un nuevo puesto de CDIO (Director Digital y de Informacion). Los equipos digitales y
de Tl de Henkel ahora se combinan bajo el liderazgo del CDIO, que reportan directamente al
CEO.

La nueva estructura de “Digital Business” de Henkel se construye sobre dos pilares: primero,
“Business Technology,” que es un vehiculo para impulsar la eficiencia a lo largo de la cadena de
valor optimizando de forma continua los procesos de negocio y sistemas informéticos. El Segundo
pilar es “Henkel Digital,” una nueva unidad dedicada para incubacién orientada al mercado e
innovacion. Bajo este esquema, Henkel planea establecer centros de innovacion digital en Berlin,

Silicon Valley y Asia.

MODELOS DE OPERACION PREPARADOS PARA EL FUTURO

Reformar los modelos operativos para que sean agiles, rapidos y simples

Henkel est4 remodelando sus modelos operativos en toda la compafia para que sean agiles,
rapidos y simples y para mejorar continuamente la competitividad de sus procesos y estructuras.
La compafiia aspira a intensificar sus esfuerzos para habilitar nuevos modelos de
negocio, intensificar la proximidad a clientes y consumidores con una toma de decisiones mas

rapida y aumentar continuamente la eficiencia.
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CULTURA DE COLABORACION Y PERSONAS EMPODERADAS

Fortalecer la cultura de colaboracidén con personas empoderadas

Una cultura fuerte, valores compartidos y un marco claro para colaborar como un equipo son
claves para el éxito futuro de Henkel. Como primer paso, Henkel presenté nuevos Compromisos
de Liderazgo a todos los empleados a nivel mundial en 2019. Henkel planea acelerar este viaje
cultural con estos compromisos en el centro y fomentar una cultura de colaboracion y
empoderamiento, se entrena a sus empleados en las capacidades futuras y va habilitar a su gente

a crecer y desarrollarse.

4.5. Modelo de negocio

Comprendiendo el mercado a través del andlisis estratégico interno y externo, sumado a la
formulacién estratégica que comparé los atributos que son apreciados por los clientes, es que
podemos evaluar la propuesta de valor en un modelo de negocio, que este entregue la utilidad

necesaria para que el negocio sea rentable y atractivo. Thompson (2012)

Teniendo en consideracién que mientas mayor sea el valor para el cliente y menor sea su precio,
la propuesta de valor serd mucho mas atractivo. Es por esto que se recomienda entregar un alto
valor, en donde el precio sea insignificante y de este se puedan obtener altas utilidades, siendo

asi un modelo de negocio rentable en el tiempo.

4.5.1.Descripcién del modelo de negocio

El modelo de negocio sera definido a través de las bases expuestas por (Osterwalder et al., 2013),
guien se preocupa de rescatar cada uno de los factores que son decisivos para un modelo de
negocio que englobe la relacién con el cliente, como la estructura de la compafia e
ingresos/costos asociados.

Se definen nueve puntos claves para los modelos de negocios y estos seran detallados a

continuacion.

1. Segmentos de clientes: Responde a la pregunta de a quien le entregas tu propuesta de

valor.
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2. Propuesta de valor: Responde a la pregunta de qué ofreces y cual es tu valor agregado
gue regalas a tus clientes.

3. Canales: Responde al cdmo te conocen y que medios utilizas para hacer llegar tu
propuesta de valor.

4. Relaciones con clientes: Responde a la pregunta de como te relacionas con tus clientes
hasta el punto de poder fidelizarlos.

5. Fuentes de Ingreso: Responde de que tipos de ingresos tienes por la propuesta de valor
entregada al cliente, puede ser con bienes tangibles e intangible.

6. Recursos claves: Responde la pregunta de quién eres y que tienes, respondiendo con
recursos tangibles e intangibles

7. Actividades claves: Responde a las principales actividades de se llevan a cabo para
cumplir con la propuesta de valor.

8. Socios Claves: Responde a quien apoya externamente a que cumplas con la propuesta
de valor.

9. Estructura de costos: Se responde con los elementos que estructuran los costos de la

compaiiia.

El modelo canvas capta los principales componente de que estructuran el modelo de negocio de
las compafias, pero lamentablemente no considera todos los ambitos que las empresas
desempenfan para cumplir con la propuesta de valor, es por esta razon que luego del modelo de
negocio canvas aplicado a Henkel Chile, se describird otros ambitos que son claves para el

cumplimiento de la propuesta de valor.
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llustracién 17: Modelo de Negocio CANVAS de Henkel Chile

Plantilla para el lienzo del modelo de negocio
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Fuente: Elaboracion propia.

Enla Error! Reference source not found. se observan tres propuestas de valor que se entregan
al cliente, dentro de esta se encuentra “valor sustentable” que corresponde a la entregar de
productos que en su proceso productivo se ha disminuido el impacto medio ambiental, esto
certificandolo cada afio con norma de gestién medio ambiental ISO 14001. La segunda propuesta
de valor entregada es el alto nivel de servicio, que da cumplimiento a los SLA que el cliente en
conjunto con Henkel se definan dentro de los contratos acordado. Sumado a los SLA, se entrega
un alto nivel de entrega producto dentro de tiempo y exactamente los productos solicitados en
las solicitudes correspondientes. La Ultima propuesta de valor son los productos Unicos, que son
representado con la cartera de productos que mantiene la compafiia con aplicaciones y
caracteristicas Unicas en el mercado, con ello buscando resolver los diferentes requerimientos de
los clientes de Henkel.

Teniendo en cuenta las propuestas de valor a entregar al cliente, es necesario realizar actividades

claves. Dentro de las actividades a realizar se encuentra el desarrollo de producto, con esto se

da respuesta a la propuesta de valor “Productos unicos”. Con respecto a la actividad control de
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productos, se da cumplimiento al alto nivel de servicio, ya que con el control se busca asegurar
gue el producto cumpla con las especificaciones requeridas por el cliente, como también se
asegura que los productos estregados sean los que requiere el cliente. Por Gltimo se encuentra
la actividad claves “Fabricaciéon”, este se destaca por ser el proceso donde se puede generar el
“Valor sustentable”, porque en este proceso se busca disminuir el impacto medio ambiental como

también disminucion de utilizacién de recursos no renovables.

Una vez analizado el CANVAS de Henkel, se encuentran que hay procesos que no son
contemplados en este modelo. Un proceso no contemplado es fortalece marcas reconocidas a
través de la absorcién de empresas productivas locales alrededor del mundo, de tal forma que
sean potenciadas y a la ves la marcas sean incluidas en el portafolio de productos ofrecidos por
la compafia. Las empresas elegidas cuentan con un alto atractivo financiero, que aumenta los

margenes de la compafia.

En otro &mbito se crean alianzas corporativas alrededor del mundo, con el fin de minimizar gastos
con los proveedores y gestionar el apalancamiento de la empresa, como de igual forma se
promueve la interdependencia con los clientes a nivel mundial, asegurando asi la continuidad

operacional.

4.5.2.Descripcién y andlisis del modelo de negocio

Se continua el modelo canvas analizando cada uno de las aristas, detallando la importancia que
tiene cada uno de ellos para dar cumplimiento a la propuesta de valor que se encuentra centrada
en la entrega de productos Unicos, un alto nivel de servicio y todo esto generado por una cadena

de valor sustentable.

Segmento de clientes:

Henkel ha definido tres segmentos de mercados, en los que se encuentran tanto las constructoras
encargadas principalmente de construccién de inmuebles o estructuras para tanto la persona
comuUn y corriente como también para empresas, por otro lado estan las industrias productivas
gue requieren soluciones de adhesivos principalmente para poder unir etiquetas, fibras de algun
tipo para su la produccion de sus bienes, como entre otras muchas aplicaciones que puedan

tener. Finalmente tenemos los aficionados al bricolaje, que se representan como personas que
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realizan trabajos puntuales y son quienes adquieren los productos de la companiia a través del

retail por el bajo volumen de adquisicién de productos.

Canales:

Los canales con los que se entregar la propuesta de valor es a través de las instalaciones del
cliente como también a través del retail como medio de canales de distribucion, normalmente los
formatos de los productos finales son entregados en pallets, totes de carton, totes metalicos y
camion aljibe. Teniendo canal directo al cliente, cuando los vendedores se aseguran de la entrega
de los productos al cliente usuario, en cambio se tiene un sistema de auto servicio a las empresas
del retail que se encargan de abastecerse de los producto solicitado por sus clientes, que son los

usuarios finales de Henkel y retail.

Propuesta de Valor:

Los principales valores entregados por la compafiia a sus clientes son productos Unicos que es
sostenido de la amplia gama de productos con la que se cuenta, otro valor entregado es que
estos productos son producidos de forma sustentable implicando que cada uno de los productos
se han producidos en un ambiente que esta enfocado en la reduccién de impacto medio
ambiental. Por ultimo, el valor mas importante de la compafiia es el Alto nivel de servicio, esto ha
llevado que la compafia acompafiado de su cliente desarrollen productos Gnicos con el fin de
cumplir las expectativas del cliente. Esto Ultimo crea un alto compromiso de la empresa con su
cliente y el cliente una barrera mas alta de salida, ya que la compafiia es la Gnica que se arriesgé
para poder conseguir el producto exclusivo que cumple con los requerimiento y necesidades del

cliente.

Relacion con los clientes:

Para cumplir todos los valores mencionado anteriormente es necesario tener una relacion muy
cercana con los clientes y esto se logra a través de un acompafamiento constante por parte de
los vendedores a cada uno de sus clientes, como también realizando asesoramiento técnico de
las aplicaciones y requerimientos que se tengan por parte de los clientes. Con ello creando que
ambas empresas crezcan con el compromiso que Henkel sera la empresa que le prestara todas

las soluciones a requerimiento de adhesivos, sellantes y tratamientos de superficie.

Actividades Claves:
Con el fin de dar cumplimiento a la propuesta de valor las actividades claves es la fabricacion de

los productos de forma efectiva enfocada en la reduccién de costos y cumplir con las propiedades
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fisicoquimica de los productos con el fin de asegurar la aplicacién para el cliente, esto controlado
por la segunda actividad claves que es el control de calidad, que asegura que todos los productos
gue salgan de las plantas productivas cumplan con las especificaciones fisicoquimica. La tercera
actividad claves es la investigacién y desarrollo de nuevos productos, esto a través de la
investigacion continua de los competidores y nuevas tecnologias que aporten en los adhesivos,
sellantes y tratamiento de superficie, asegurando asi productos que se adelanten a las

necesidades de los clientes como también abrir nuevas necesidades en el mercado.

Recursos claves:

Los recursos claves que alimentan las actividades claves son las materias primas de todos los
productos, estos pueden ser abastecidos de forma local como son importaciones de diferentes
partes del mundo, principalmente Brasil, Estados Unidos, México y Argentina. El segundo recurso
clave es claramente las personas que son quienes con su empatia y liderazgo en sus actividades
diarias son capaces de captar las necesidades de cada uno de los clientes como también
aseguran que cada una de sus actividades sean de forma sustentable y efectiva, evitando

reprocesos y desperdicio.

Por ultimo estan la tecnologia como recurso clave, tanto para los productos directamente como
también para la fabricacion de estos de forma eficiente y sustentable. Ayudando este recurso
directamente a los ingenieros de planta para aumentar la eficiencia de fabricacién como
disponibilidad de los equipos, como por otro lado es el punto fundamental que basa la
investigacién y desarrollo de nuevos productos, que buscan cumplir con los requerimientos de

aplicacién.

Asociaciones Claves:

Para cumplimiento a las actividades claves también se requiere de asociaciones claves, estas
son los distribuidores logisticos que deben cumplir con los tiempos de entregas como el
almacenaje correspondiente a productos. Otra asociacién clave son los proveedores tanto de
materias primas, insumos, etiquetas, envases y repuestos de mantenimiento, estos pueden ser
socios claves como no, depende directamente del impacto que puedan tener en la cadena

productiva.

Estructura de costos:
Teniendo una propuesta de valor de productos Unicos, alto nivel de servicio y valor sustentable

es necesario tener claro la estructura de costes que se ven implicado y se deben manejara para
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entregar un producto dentro de rango valor de mercado. Los principales costos son el area de
control de productos, el area de investigacién y desarrollo, publicidad, logistica, materiales,

fabricacion (area productiva), infraestructura (activos fijos) y personal.

Fuentes de ingresos:

Toda esta estructura de costo principalmente es sustentado por la venta de productos adhesivos,
sellantes y tratamiento de superficie, credndose diferentes clasificaciones por tecnologias que
son vendidas desde los diferentes departamentos de ventas. Estas ventas pueden ser creadas a

partir de contratos con la compafiia, como ventas puntuales por sobredemanda y nuevos clientes.

4.5.3.Andlisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

Realizando un contraste entre el modelo de negocio y el FODA desarrollado en capitulos
anteriores, podemos tener un cuadro comparativos en el que se puedan visualizar los puntos a
trabajar en el modelo y también puntos que se deben resaltar por ser fortalezas u oportunidades

que se aprovechar.

Se presenta a continuaciéon el encuadre entre las fortalezas y oportunidades que son
interrelacionadas con cada uno de los atributos impactados.
Proveedores:

O5 Proveedores con bajo poder de negociacion.

Esta combinacion busca aprovechar la oportunidad de negociar con los proveedores, con
el fin de poder generar acuerdos globales que ayuden al negocio tanto a disminuir costos como

también puede ser en mantener la liquidez del negocio a flote.

Productos Unicos:
F6 Infraestructura Digital Global aseguran un escalamiento y asegurarse que los

sistemas funcionan, ademas de ser mas amigables con los usuarios.

Hoy en dia es fundamental poder analizar de los datos que cada uno de los clientes
entregan al momento de realizar una compra, preferir un articulo, volimenes de compra, entre
otro muchos factores que ayudan a conocer mas del cliente y asi poder desarrollar productos

Unicos para el segmento de mercado. Esta es una fortaleza que se puede potenciar a la
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companiia, si se toma toman acciones para utilizar los datos y volcar esta informacién en los

nuevos productos.

Henkel.com (Propuesta):
04: Colaboracién conjunta con clientes para definicion de requerimientos.
F6 Infraestructura Digital Global aseguran un escalamiento y asegurarse que los

sistemas funcionan, ademas de ser mas amigables con los usuarios.

Se propone una tienda virtual de Henkel.com, en donde los cliente puedan ingresas sus
necesidades de forma parametrizadas, con el fin de poder ajustar el producto de entrega segun
a la necesidad que requiere el cliente, este puede ser asistido por un vendedor técnico. Y por otra
parte que exista una tienda virtual en donde pequefias, mediana y grandes empresas puedan
solicitar los producto de forma rapida y sencilla.

Toda la informacién recopilada de los clientes, preferencia, aplicaciones, entre otro miles de
parametros deben ser tratados para impulsar planes de marketing, como lineas de investigacion

de nuevos productos.

Asistencia técnica 24/7 Online (Propuesta):

0O4: Colaboracion conjunta con clientes para definicion de requerimientos.

Basandose en la propuesta del nuevo modelo de negocio, es necesario tener la
posibilidad de poder asistir a los clientes en todo momento y lugar, esto a través de tutoriales
estandarizados para cada uno de los productos de la compafiia, en donde expliquen los factores
gue se requieren controlar al momento de la aplicacion y como los pasos a seguir para asegurar
una correcta adherencia. Finalmente debe tener recomendaciones en casos tipicos de aplicacion

en donde los productos funcionan 100% segun su tecnologia.

Ventas productos adhesivos, sellantes y tratamiento de superficie:
01 Aumento de proyectos impulsados por el gobierno, implicando aumento de

consumo adhesivos para la construccion.

Teniendo en cuenta el panorama que se esta viviendo actualmente con el COVID19 (pandemia)

y la necesidad de crear nuevas inversiones, es que el gobierno con su politicas de mejora impulsa
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los proyecto de construccion inyectando recursos directamente en el area e implicando que la
companiia tenga un aumento de volumen por alta demanda. Esta oportunidad se debe tomar,
respondiendo con el stock necesario y a tiempo en géndolas del retail, como también con stock
en las bodegas de la compafiia para poder abastecer cada una de los clientes constructoras que

estén solicitando productos.

Una vez ya presentada cada una de las propuestas de mejoras, puntos a trabajar y oportunidades
gue tomar, es que se presenta a continuacion el encuadre entre las debilidades y amenazas que

presenta el modelo de negocio en cada uno de sus atributos.

Personas:
D1: Falta de motivacién del personal

D2: Falta de habilidad para contratar, motivar y retener capital humano

Una falta de motivacién en la compafia es crucial, ya que la empresa se basa su modelo
de negocio en la cercania que genera cada una de las personas de la compafiia. Si estas se
encuentran desmotivadas y solo con ganas de cumplir su horario laboral, es que se pierde la
innovacion, las ganas de estar atento al cliente porque el espiritu de la compafiia lo requiere.

Es un punto fundamental que la empresa no puede dejar flaquear en el modelo de negocio, es

por ello que se deben tomar planes de accién que disminuya esta debilidad que esta presentando.

Acompafiar al cliente:
D4: Servicio de posventa, no se visualiza en cadena de valor, generando que no

sea relevante para generar valor dentro del negocio.

Si se quieren fidelizar los clientes y crear un ambiente de cooperacion entre cliente y
proveedor es fundamental que el proceso de posventa sea parte de la cadena de valor, en donde
se controlen los resultados de la posventa y se potencie los productos con la retroalimentacion

gue entreguen los clientes.
Fabricacion:

Al: Aumento costo de vida diaria, implicando disminucién de productos del retail

de construccién a minoristas.
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El aumento de los costos de la vida diaria a causa del estallido social, como la situacién pandemia
ha generado una amenaza en los costos de fabricacion como también en el costo asociado para
mantener la disponibilidad de los equipos en funcionamiento. Creando desafios para el area
productiva de mantener los costos de fabricacién a pesar de las inflaciones que se han tenido en

el mercado.

Infraestructura:
A3: Gran cantidad de normativa que regula el manejo, almacenamiento,

produccion, etiquetado y entrega de producto a base de sustancia peligrosas.
El aumento de restricciones de normativas legales va a generar un alto costo en la infraestructura
necesaria para poder producir y almacenar productos peligrosos. Creando un desafio de asegurar
instalaciones aptas para cumplir con la legislacion local, pero también balanceando los costos

asociados que absorberian los productos por estas instalaciones.

Finalmente se ilustra un cuadro resumen con cada uno de las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas, que se presentan en el modelo de negocio de Henkel Chile.

ilustracién 18: Resumen analisis CANVAS Henkel Chile
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Fuente: Elaboracion propia.

Realizando un resumen global de cada una de las estrategias mencionadas se pueden
desprender dos pilares.

El primer pilar corresponderia en potenciar portafolio de productos enfocados en los clientes de
industrias, ya que este va a ser el sustento de la compafia a largo plazo después de la sobre
demanda de producto del Retail a causa de la inyeccion de recursos por parte del gobierno a raiz
de la crisis econémica que ha generado la pandemia. Esta razén anterior es necesario poder
motivar al personal y alinearlo para que puedan desarrollar nuevos productos y/o modificar
productos que cuenten con mayores prestaciones de tal forma de poder aumentar la cartera de

productos y con ello potenciar los productos a la venta, generando asi mayor rentabilidad.

El segundo pilar de la estrategia a crear es crear una operacion enfocada en disminucién de
costos como en eficiencia operacional, con ello disminuyendo costos de operacién dentro de la
cadena de valor y agilizando los procesos operativos para poder aprovechar las fluctuaciones del
mercado por el aumento de ventas del Retail, como también con la flexibilidad de poder adaptar

los procesos para poder producir nuevos productos de altas prestaciones sin reprocesos en su
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operacion, entregando asi productos nuevos con un costo normalizado y de baja variabilidad en
costos operacionales. Sumado a esto es necesario poder fortalecer las alianzas con los
proveedores ya que la variabilidad que el decaimiento de las ventas va a afectar a una gran
cantidad de rubros, en especial a los proveedores de Henkel Chile creando la posibilidad que
disminuyan la capacidad de fabricacion y con ello incumplimiento de contratos, es por esto que
considerando que tienen bajo nivel de negociacion es necesario poder asegurar la adquisicién de
materiales a través de contratos a largo plazo que aseguren a proveedores estabilizad con la

compafiia Henkel Chile.

Dando respuesta a las necesidades que cuenta la compafiia, el modelo canas de Henkel Chile
gue fue enlazado con el resultado del FODA, se puede dar como compensado el problema que
cuenta la compafia de no contar con un modelo que pueda absorber el contexto donde se
desarrolla. En la ilustracién 18: Resumen andlisis CANVAS Henkel Chile, se puede ver
claramente los enlaces de la situacion entorno con diferentes propuestas a potenciar para poder
obtener un mayor valor en la compafiia y responder acorde de la solicitud del cliente con sus

requerimientos.

Teniendo un modelo de negocio definido, con estrategias de como absorber todas las
oportunidades y contrarrestar las amenazas que el contexto esta entregando, sumado a la
potencia de propuestas de valor en base de fortalezas, se puede continuar realizando una
estrategia que pueda absorber este modelo y modelarlo de tal forma que se dé cumplimiento.
Para ello a continuacién se presenta la definicion de objetivos estratégicos de la UEN Henkel
Chile.
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5. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y MEDICION DE DESEMPENO DE
LA UEN

Kaplan y Norton, (2014) identificaron que las compafiias no solo deben basarse en indicadores
financieros para poder evaluarlas, sino que también es necesario poder controlarlas con
diferentes perspectivas de cumplimiento. Teniendo de referencia diferentes cuadros de mando
gue cuentan con perspectivas que se entrelazan y generan un modelo causa efecto, estas se
tomaron como base para construir un modelo que enlacen objetivos especificos de las empresas.
Este tipo de herramienta busca entrelazar objetivos de corto y largo plazo como también medidas
financieras y no financieras, entre indicadores previsionales e histdricos, y entre perspectivas de

actuacion externas e internas.

Tomando de referencia la informacion presentada, se desarrollara durante este capitulo objetivos
especificos que logren dar cumplimiento a la estrategia global de la compafiia a través de
objetivos locales en la UEN Henkel Chile, como también se presenta una herramienta de medicion
de desempefio que busque dar cumplimiento a los objetivos planteados. Con todo lo anterior
mencionado se podra enfocar los esfuerzos a ciertos objetivos que den una accién en cascada y

con ello dar cumplimiento a los objetivos financieros de la compafiia.

Para iniciar con este alineamiento de Henkel Chile es necesario definir claramente los objetivos

y que estos se encuentren alineado con los requerimientos del negocio.

5.1. Objetivos estratégicos de la UEN

La definiciéon de objetivos estratégico deben ser representados de forma clara, alineados a las
declaraciones estratégicas, que contenga la propuesta de valor inmersa en sus objetivos y que
estos objetivos sean generados de forma causal representando asi el camino a seguir para llegar
al cumplimiento deseado. Es por estas razones que se utiliza como herramienta de control el
Cuadro de Mando Integral Kaplany Norton, (2014), y especificamente en este punto de definicion
de objetivos estratégicos, es un mapa estratégico en donde se representa de forma visual y clara
los objetivos planteados para la compafiia, dando sentido de causalidad con flujos y perspectivas.
Las perspectivas que define Kaplan y Norton (2014) son cuatro: Perspectiva de aprendizaje,
Perspectiva de proceso, Perspectiva de cliente y Perspectiva Financiera. Cada una de las

perspectivas son definidas de la manera:
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Perspectiva Financiera: Hace referencia a los objetivos estratégicos financieros que busca la
compafia. Estos objetivos deben buscar un resultado financiero a largo plazo que sean efecto de

objetivos financieros u objetivos de clientes.

Perspectiva de Cliente: Hace referencia a los objetivos estratégicos de cliente que impactan
directamente a los clientes y son ellos los que entregan indicadores a la compafiia. Estos objetivos
deben buscar reflejar la respuesta de los clientes ante los procesos internos de la compafiia,

como también entregar causa del efecto generado en los objetivos financieros.

Perspectiva de Proceso: Hace referencia a los objetivos estratégicos de proceso que genera
internamente la compafiia para cumplir con ciertos objetivos de cliente. Estos objetivos deben
buscar reflejar los objetivos que se debe plantear la compafiia en sus procesos internos para
poder impactar a los objetivos de clientes, todos estos objetivos estratégicos de proceso deben

ser basados de recursos o aprendizajes.

Perspectiva de Aprendizaje: Hace referencia a los objetivos estratégicos de aprendizaje que
impactan a la base de la organizacion. Normalmente los objetivos estratégicos planteados en esta
perspectiva reflejan la necesidad de cambios culturales, situacion con proveedores,
modificaciones de infraestructura, entre otros objetivos de base que se requieren para llegar a

impactar a los objetivos estratégicos de proceso.

Entendiendo la importancia de perspectivas y objetivos alineados a la propuesta de valor, las
declaraciones estratégicas de la compafiia, al modelo de negocio, el FODA evaluado en el
contexto actual y por ultimo a los objetivos globales de la compafiia, es que se puede plantear un
mapa estratégico que englobe todos estos componentes y den respuesta clara a la linea a seguir

para cumplir con la necesidad estratégica de la empresa.
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llustracién 19: Mapa estratégico Henkel Chile
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Fuente: Elaboracion propia.

El mapa estratégico cuenta con dos pilares fundamentales que buscan los diferentes objetivos
propuestos. El pilar de “Portafolio Ganador’ que da respuesta directa al marco estratégico de
Henkel Global (llustraciéon 16: Marco estratégico Henkel Global) que corresponde a una gestion
activa del portafolio, por lo que se requiere alto nivel de desarrollos de nuevos productos que
puedan entregar un portafolio mas amplio y con ello dar la posibilidad de poder descontinuar
productos que se encuentran en el Gltimo periodo de madures que no genera grandes ingresos.
El segundo pilar y ultimo corresponde a “Operacion del Futuro” que da respuesta directa al marco
estratégico de Henkel Global (llustracién 16: Marco estratégico Henkel Global) que corresponde
a mejorar continuamente en operaciones que sean constantemente mas agiles, rapidas y simples
con ello dando la mejor respuesta a ambientes complejos constantemente en cambio, para ello
se situa objetivos estratégicos que busquen la eficiencia productivas y procesos “limpios” (que no

conlleven reprocesos de operaciones).
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Con el fin de entender a cabalidad cada uno de los objetivos estratégicos enlazados en el mapa
estratégico, es que se describe cada uno de ellos y ademas se indica el alineamiento que tiene

con el marco estratégico global de Henkel.

PERSPECTIVDA DE APRENDISAJE

Potenciar automatizacion productiva

En vista de poder potenciar la eficiencia productiva es necesario tener que invertir en
actualizacién de lineas productivas para asegurar la continuidad operacional, como también en
invertir en implementaciones necesarias que ayuden a maximizar la eficiencia de la maquinas
tanto de fabricacién como de envasado. Cada de una de estas mejoras deben estar alineadas a
estudios de Lean Manufacturing, Mantenimiento basado confiabilidad de maquina (RCM), lean
six sigma, entre otros tipos de estudios que aseguran continuidad y mejoras de eficiencia.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Modelos de

operacion preparados para el futuro”, siendo asi parte de la base de la estrategia de Henkel Chile.

Fortalecer alianzas estratégicas

Siendo una compafiia multinacional, existe posibilidad de poder realizar alianzas con proveedores
gue aseguren la continuidad del negocio y sean capases de absorber en conjunto periodos por
los que pasan los negocios. Es por esta razén que es estratégico poder realizar contrataciones
globales que aseguren volumen a los proveedores como también preferencia al momento de
tener algun tipo de requerimiento por parte de la compafiia. Con este tipo de alianzas se pueden
disminuir los costos de fabricacién, como por otra parte apalancarse con los proveedores
asegurando liquidez para la compafiia.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Modelos de

operacion preparados para el futuro”, siendo asi parte de la base de la estrategia de Henkel Chile.
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Fomentar cultura colaborativa y empoderamiento

En dias que son cada vez mas complejos y de alta variabilidad, es necesario poder enfrentarlos
con equipos multidisciplinarios que puedan ser capaces de poder observar la dificultad por todos
los puntos de vistas que sean posible, de tal forma que puedan enfrentar de mejor manera todos
los desafios planteados. Es por ello que generar una cultura colaborativa y empoderada, en
donde se puedan discutir diferentes puntos de vistas, se aporten con ideas y sean lideres
empoderados con las acciones asignadas, es critico para dar frente al mercado actual. Este
objetivo impulsa positivamente nuevas innovaciones e impacta directamente en la eficiencia
productiva.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Cultura colaborativa

y personas empoderada”, siendo asi parte de la base de la estrategia de Henkel Chile.

Fortalecer competencias del personal

En conjunto a fomentar la cultura colaborativa y empoderamiento, se vuelve esencial que el
personal desarrolle las deficiencias técnicas que tengan profesionalmente, claramente esto
sustentado con el apoyo de la compafiia con el fin que en un futuro cercano pueda explotar el
potencial adquirido y pueda generar aportes de alto impacto en su trabajo diario. Implicando un
impacto en aumentar conocimientos para innovacion como también podria aportar en la eficiencia
operacional.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Cultura colaborativa

y personas empoderada”, siendo asi parte de la base de la estrategia de Henkel Chile.

Mejorar Preferencias de Clientes

Considerando los tiempos actuales en medio de una pandemia, ha aumento del nivel de
informacion que se tiene en internet a tal punto que actualmente los principales protagonistas son
el marketing digital basado en Bigdata e inteligencia artificial. Ellas estan generando
interrelaciones y algoritmos que nos impulsan las ventas como también el conocimiento que uno
necesita de los clientes. Es por esta razén que fortalecer las plataformas y trabajar cada vez mas
con inteligencia artificial, llevaran a la compafiia a anticipar preferencia de los clientes como
también a agrupar por preferencia a los diferentes clientes con el fin de obtener un aumento en
la tasa de conversién como la venta media.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Digitalizacion”,

siendo asi parte de la base de la estrategia de Henkel Chile.
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

Mejorar Portafolio

Buscando mantener el liderazgo de lar marcas y mejorarla ain mas la compafiia, ha definido
tener una gestion continua de su portafolio, analizando cada uno de los productos en el mercado
con sus respectivas ventas y margenes asociadas. En caso de requerir que un producto se deba
dar de baja por un bajo impacto, este se efectuara con el fin de cuidar la marca y potenciar nuevos
productos del portafolio. Ademas, la compafiia esta en constante busqueda de nuevos negocios
gue puedan potenciar la marca y/o de lo contrario adquirir nuevas marcas de alto impacto en el
portafolio de la empresa, es por ello que es importante evaluacion continua de los competidores
y los periodos econdmicos que estan pasando estos.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Conformar
rigurosamente un portafolio ganador” siendo asi parte de los procesos de la estrategia de Henkel
Chile.

Promover Desarrollo de nuevos productos

Centrado en la entrega de tecnologias adhesivas, sellantes y/o tratamiento de superficie con las
mas amplias aplicaciones como con la mayor efectividad en su aplicacién, es que promover la
innovacion es la base para ser lideres en el mercado. Con el fin de lograr este objetivo se debe
trabajar de base en el fortalecimiento de conocimientos del personal, todo esto rodeado de un
ambiente de colaboracion continua y de empoderamiento, sin olvidar lo més importante en estos
tiempo que es el manejo de informacion y la inteligencia artificial que nos ayuda a crear enlaces
con respecto a las necesidades que requieren los clientes, que no son percibidos por las
personas. Con todas las herramientas mencionadas se puede mejorar el impacto de las
innovaciones y efectividad de estos en el mercado.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Acelerar las
innovaciones de impacto con mayores inversiones”, siendo asi parte de los procesos de la

estrategia de Henkel Chile.
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Disminuir impacto ambiental

Tomando de base la necesidad de crear “valor sustentable”, como fue definido en la propuesta
de valor, es fundamental que los procesos desarrollados por la compafiia sean con el menor
impacto ambiental y sostenible en el tiempo. Para esto es necesario poder controlar indicadores
de las diferentes energias requeridas en los procesos, como también diferentes impactos
ambientales que se den por las operaciones normales. Ademas es necesario impulsar diferentes
proyectos que busquen disminuir permanentemente el impacto ambiental y asi ser una empresa
sostenible en el tiempo.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Aumentar la
sustentabilidad basados en una sélida trayectoria con objetivos ambiciosos”, siendo asi parte de

los procesos de la estrategia de Henkel Chile.

Asegurar “Buena a la primera”

En la busqueda constante de la excelencia y de la estandarizacion, se vuelve basico que los
productos quimicos desarrollados en grandes escalas para el futuro envasado, sean aprobadas
sus propiedades fisico quimica en la primera oportunidad que se realice el analisis y no sea
necesario ajustar o reprocesar el producto por una errénea fabricacion. Con lo anterior se busca
estandarizar tiempo de fabricacion, no aumentar el costo de los productos, eliminar el gasto que
deja disponer producto fuera de especificacion que es irrecuperable, asegurar propiedades
fisicoquimica de los productos que son un reflejo fiel de la efectividad de aplicacion de estos.
Considerando que el proceso de revision de calidad es clave, se requiere que al igual que todas
las actividades dentro de planta sean desarrolladas al menor tiempo posible, asi ayudando a la

disponibilidad del equipo para nuevas fabricaciones.

Claramente como base para productos “buenos en la primera fabricacion” es necesario una alta
disponibilidad de equipos, que no presenten fallas dentro de la fabricacion, como también
asegurar que los operarios estan desarrollando las actividades en los tiempos y formas
establecidas.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Conformar
rigurosamente un portafolio ganador”, siendo asi parte de los procesos de la estrategia de Henkel
Chile.
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Maximizar entrega a tiempo

Considerando el compromiso de cumplimiento del nivel de servicio, es necesario controlar el nivel
de entrega de todos los productos asegurando asi que cada uno de los clientes de la compafiia
puedan recibir sus adhesivos en los tiempos y cantidades acordadas. Para eso claramente se
requiere mantener los stock correspondientes en los tiempo que son solicitados los productos,
como también tener una excelente planificacion de los tiempos y factores que afecten al despacho
de los productos.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Reformar los
modelos operativos para que sean agiles, rapidos y simples”, siendo asi parte de los procesos de

la estrategia de Henkel Chile.

Incrementar eficiencia productiva

En bldsqueda de una respuesta oportuna, rdpida y &gil con los productos suministrado, es
necesario poder aplicar mejora en lineas productivas con objetivos de aumentar la disponibilidad
de los equipos, como asegurar que los procesos productivos son respondidos en tiempo y forma.
Con los dos factores anteriores se asegura agilidad de cambio en planes productivos y dar
respuesta con un correcto funcionamiento de equipos, como por otro lado se consolida que los
procesos productivos mantiene en las mas altas eficiencia de tiempo.

Este objetivo estaria alineado con el marco estratégico global en el punto de “Modelos de
operacion preparados para el futuro”, siendo asi parte de los procesos de la estrategia de Henkel
Chile.

PERSPECTIVDA DE CLIENTES

Potenciar la valoracion en las marcas

Con la base de satisfaccion de cada uno de los clientes y un portafolio de productos ganador, se
potencia la valoracidn de las marcas de la compafiia. Esta valoracion es entregada por el mercado
a cada una de las marcas de la compafiia por diferentes factores, normalmente esta valoracion
se ve reflejada en encuestas realizadas en el mercado sobre las diferentes marcas y sus
impactos. Con el fin de poder potenciar la valoracion de la marca se debe valorar la totalidad de
marcas que la compafiia entrega en el mercado y si estos son reconocidas de alto impacto en el
mercado local, dar mayor auge a las marcas que se encuentran en crecimiento tanto local como

en Latino América y el mundo.
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La alta valoracion de las marcas va alineado a un aumento de ingresos, tanto por la cantidad o

precio que se pueda valorar cada uno de los productos.

Aumentar satisfaccion de clientes

Asegurando que los productos tengan la efectividad que fue ofrecida al momento de entregar la
solucion al cliente, se espera tener un aumento de satisfaccion del cliente. Para esto es necesario
realizar encuestas tanto internas como externas que busquen obtener la informacion mas
fidedigna del cliente, con el fin de tomar acciones en los procesos para ajustar a las necesidades
solicitadas, a pesar que esta es una respuesta reactiva a las acciones tomadas anteriormente,
pero es un retroalimentacion que se debe tener. Ademas es necesario generar controles de
resultado negativo, que se busquen disminuir y agilizar la respuesta a los reclamos que tengan
los clientes, con el fin de asegurar que cualquier cliente de la compafia tendra respuesta
temprana a los reclamos que se realicen y seran solucionados de raiz. Esto va directamente
alineado con el aumento de fidelidad del cliente y crear un ambiente de confianza basado en que

la compaifiia se hace cargo de dar solucién a un reclamo del cliente.

Aumentar fidelidad

Basando en el aumento de satisfaccion del cliente, se busca poder aumentar la fidelidad de cada
uno de los clientes a tal punto de generar dependencia con la compafiia como un proveedor clave
para su negocio. Para esto es necesario poder controlar la retencién de clientes que se tienen
durante el afio, como también es necesario medir el nivel de venta entregado por cada una de las
compras realizadas por los clientes, con esto asegura retener clientes y por ende aumente el nivel

de consumo, ayudando asi a incrementar la participaciéon del mercado.

Incrementar participacion de mercado

Con la base de aumento de fidelidad de los clientes se quiere aumentar la participacion en el
mercado, impactando en el ambito de las ventas totales como también en el volumen de
productos entregados. Se requiere tener una clasificacion del Incremento/Disminucién de
participacién de mercado si es por volumen entregado o por nimero de productos vendidos. Toda
esta informacién ayuda a dar una direccién al tipo de impacto que se esta teniendo con respecto
a los competidores y el comportamiento del mercado.

Esto va ir directamente alineado con el aumento de los ingreso que se quiere registrar para la

compafiia.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Mantener Costos

A pesar de que la empresa no se destaca por tener los productos mas econémicos , si se debe
preocupar por valores que sean competitivos en el mercado, es por ello que al momento de
incrementar la eficiencia productiva se busca poder mantener los costos. Esto ayudando a
mantener los precios competitivos dentro del mercado de los adhesivos, sellantes y tratamiento

de superficie.

Aumentar Ingresos

En blsqueda de aumentar la rentabilidad para los accionistas de la compafiia, es necesario
aumentar los ingresos y claramente estos apoyados de incrementar participacion de mercado
como también potenciar la valoracién de las marcas. Los dos objetivos anteriormente descritos
buscan poder enfocar los esfuerzos de incrementar participacion de mercado a través de las
grandes marcas que se encuentra dentro del portafolio ganador, con esto aumentando los
ingresos generadas por las ventas de los diferentes productos. Conservando los ingresos claves
como las ventas es necesario poder medir si se estd vendiendo productos con mayor valor
econdmico o se estan realizando ventas con bajo valor econdmico pero altas unidades vendidas.
Con esto se puede reconocer el esfuerzo que se ha realizado por el personal de ventas y poder

implantar incentivos acorde al esfuerzo realizado.

Aumentar Rentabilidad

Alineando todos los esfuerzos de la compafiia para poder entregar una amplia gama de productos
con alta efectividad en cada una de sus aplicaciones, como también en la exclusividad de poder
desarrollar en conjunto a clientes aplicaciones que resuelven problemas de nuestros clientes
claves, es que podemos llegar a aumentar las ingresos y sumado a los esfuerzos de mantener
los costos asociados es que se busca lograr un aumento en la rentabilidad, tanto como EBIT y
Margen Bruto. En consecuencia de esto se logra regionalmente apoyar a los resultados y
subsidiar en caso de ser necesario diferentes plantas que se encuentren pasando por periodos
economicos dificiles. Todo lo anterior busca finalmente en el balance global poder tener

resultados y retornos de inversién atractivos para los accionistas.
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El mapa estratégico planteado para Henkel Chile debe ser puesto a prueba y alineado con los
objetivos globales de la compafiia, a lo cual se presenta un cuadro resumen de compatibilidad

objetivos locales y objetivos globales.

llustracién 20: Encuadre de Mapa estratégico y Marco Estratégico Global

GANAR LOS 20s A TRAVES DE

CRECIMIENTO CON PROPOSITO AUMENTAR
RENTABILIDAD

PORTAFOLIQY” et VENTAJA COMPETITIVA MODELOS OPERATIVOS

ESTRATECICAS
GANADOR MEJORAR PROMOVER
PORTAFOLIO DESARROLLO
INNOVACION NUEVOS
POTENCIAR LA AUMENTAK

VALORACION DE SATISFACCION SUSTENTABILIDAD PRODUCTOS
LAS MARCAS DE CLIENTES DIGITALIZACION
MEJORAR

- SISTEMAS DE DISMINUIR
AUMENTAR ;:::ECTFEANCISRN INFORMACION IMPACTO
PREFERENCIAS AMBIENTAL
FIDELIDAD DE MERCADO CLIENTES

CULTURA DE COLABORACION & PERSONAS EMPODERADAS

PREPARADOS PARA EL FUTURO

MAXIMIZAR
ENTREGA A MANTENER
TIEMPO COSTOS

ASECURAR INCREMENTAR
“BUENA A LA EFICIENCIA
PRIMERA" PRODUCTIVA

POTENCIAR

AUTOMATIZACION
PRODUCTIVA

FOMENTAR
CULTURA
COLABORATIVAY
EMPODERAMIENTO

FORTALECER
COMPETENCIAS
DEL PERSONAL

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas tenemos que asegurar que los objetivos planteados den respuesta fielmente a la
propuesta de valor de la compafiia, para asi alinear a la compafiia completa a dar respuesta y

cumplimiento de este compromiso hacia el cliente.

Propuesta de Valor:

“Aseguramos a todos nuestros clientes la entrega de productos Unicos y alto nivel de servicio,
garantizando un valor sustentable en nuestra cadena de suministro”

llustracién 21: Encuadre Propuesta de valor con Mapa estratégico

PROMOVER DESARROLLO

Productos nicos Ve PEOELCTOS

. . MAXIMIZAR INCREMENTAR
Alto nivel de servicio ENTREGA A EFICIENCIA
TIEMPO PRODUCTIVA

DISMINUIR
IMPACTO
AMBIENTAL

Valor sustentable

Fuente: Elaboracion propia.
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Reconociendo que el mapa estratégico estd completamente alineado al marco global de la
compafia como también da respuesta y control a la propuesta de valor acordada a entregar al
cliente, se pueden entregar un listado de iniciativas que den respuesta a los objetivos planteados,
contemplando asi 30 iniciativas. Estas pueden impactar a mas de uno objetivo especifico de los
18 que se propusieron en el mapa, es por esto que se debe realizar un encuadre de impacto que

tienen estas iniciativas con los objetivos planteados, para esto se realiza una valoracion.

Tabla 12: Valoracion de iniciativas estratégicas

Probabilidad de
impacto
Menor
(Menor 25%)

Valoracién

Medio
(Mayor 25% y
menor 75%)
Alto
(Mayor 75%)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 13: Iniciativas estratégicas

INICIATIVA ESTRATEGICA
‘ Forecast de productos complementado con Inteligencia artificial.

Campanas publicitarias de productos generen altas ventas y un alto margen.

Campanas publicitarias de productos que se requieran en altos volimenes y generen
un alto margen.

‘ Metodologia A3 resolucién de problemas
Sistema de alerta temprana para respuesta a cliente
‘ Encuesta rdpida después de cada entrega producto.
Bigdata para sugerir productos adicionales.
‘ Planes anuales de visitas a clientes
Campanas publicitaras que consoliden la marca.
Plan de marketing de marcas emergentes

Control de inventario y pedidos.

B 2|glvl®N oo nlw M= Z

Takt fime
‘ Control de penalizaciones administrativas

Lean Time

Aplicar RCM (Mantenimiento basado en confiabilidad)
Implementar andlisis de causa raiz (RCA)
‘ Metodologia de evaluacién impacto medio ambiental (EIA)
Plan de Marketing Digital.
20 ‘ Asociacion con Universidades investigadoras.
21 Plan de actualizaciones para el IA y Base de datos
22 ‘ Asociacion con empresas de e-learning
23 Plan de Formacion
24 ‘ Actividades extra programdaticas de ayuda al entorno
25 Plan de marketing inferno
26 ‘ Licitar adquisicion de matariles de alto impacto.
vy Generar convenios con empresas

28 Alianza con empresa que implemente Monozukuri Genba en Latinoamérica con Exito.

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
‘ Metodologia Lean ‘
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

29 Alianzas corporativas con empresas de automatizacion
Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo enumerada las iniciativas, sumado a la herramienta de valorizacién de impacto para las
iniciativas se realiza el encuadre de estas con los objetivos estratégico en Tabla 14: Evaluacion
de objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas de perspectiva financiera y de cliente.; Tabla
15: Evaluacién de objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas de perspectiva de proceso.;
Tabla 16: Evaluacion de objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas de perspectiva de

aprendizaje.
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Tabla 14: Evaluacién de objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas de perspectiva financiera y de cliente.

Financiera Cliente Proceso Aprendizaje

Mejorar
Incrementr  Aumentar I Polencirla  Mmimir  Asegurar ncrementr  Disminulr ) shlemos de  Forlecer Fomantar Fortalacer Potenciar Imp‘“c'h
Safslaccién de Fidel wvolorackin de  envegoa “Buena a la eficiencia Impacke porictolio Infermaciin compelencim  cullura [ nroestucura  estratégico

total

parfcipaciin
de mercodo cllenies las marcas fempo primera” produciiva ambilenial Freferencias del personal coloborafiva esiralégicas produciiva
clientes

rcomplementado con 2 3 3 2 1 2 1 2 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 432
Inteligencia artificial.
beto aAd
res de 1 1 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 1 2 3 1 1 472392
proolemas
Blgoat: geir
prod e 3 3 1 3 3 3 3 1 1 1 1 3 3 1 1 1 1 1 6561
En rAapida

de coda 1 2 1 2 3 3 3 1 1 1 1 2 2 1 1 1 1 1 432
entrega o -
Flanes
i - 1 2 1 2 3 3 2 1 1 1 1 2 2 1 1 1 1 1 288
Sisterma de elerta

tempranapam 1 2 1 2 3 3 3 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 218

Flaon de maketing de

merees emergentes 1 2 1 2 1 1 3 1 1 1 1 2z 3 1 1 1 1 1 72
Campathas

P ——— 1 2 1 2 1 1 3 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 24
o iden la manca.

Fuente: Elaboracioén propia.
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Tabla 15: Evaluacién de objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas de perspectiva de proceso.

Financiera Proceso Aprendizaje
Mejorar
MmF’ Incrementar Dhsminuir shilemas de Foralecer Fomeniar Fortalecer Potenckar Impqc‘°
“Buenaala  efciencia Impacio poriaiolic informocién  compelencias  culura allanzes mroesyuchra  estratégico
primena” proguctva ambiental Freferencias del personal colaboraiva Elfﬂ!&'ﬂl:ﬂ‘l proguctiva 1°‘a|
clientes
; ardz 1 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 1 1 1 1 1 1 1 26244
Tat time 1 2 3 2 3 3 2 3 1 3 3 1 1 1 2 2 1 1 23328
[oaniwl o8 i 1 2 3 2 3 3 3 3 1 1 3 1 1 2 1 1 2 1 7776
v ped
ApICTRCM
L 1 1 3 1 3 3 2 2 3 3 2 1 1 1 2 2 1 1 7776
confiabilldad)
D 3 3 1 2 2 2 3 1 1 1 1 3 3 1 1 2 1 1 3888
Lean Tme 1 1 2 1 3 3 1 3 3 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1458
MetodsiogaLean 1 1 2 1 3 3 1 3 3 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1458
1 1 1 1 2 2 3 1 1 2 3 1 1 1 1 2 1 1 144
1 1 3 1 1 1 1 2 3 3 3 1 1 1 1 1 1 1 108
1 2 1 2 1 1 2 1 1 1 1 3 2 1 1 1 1 1 48

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 16: Evaluacién de objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas de perspectiva de aprendizaje.

Financiera Proceso Aprendizaje
Mejorar
Folencioria  Modmizor  Asegurar Incrementar  Disminuir silemai de  Forlecer Fomentar Fortlecer Potenciar Impclc'ia
volorociénde  envegaa “Buenoalo  eficiencia impacte poriatolio Informacién  compelencias  culura alanzas nrcesyuenra - @stratégico
las marcas empo primera” produciva ‘ambienial Freferencias deipersonal  coloborafva  eskokgicas productiva total
clenles
i
e
ke en 1 1 3 1 2 2 2 3 3 3 3 1 1 1 2 3 1 3 34992
med.
Plan de
ac a 2 3 1 3 3 3 3 1 1 1 1 3 3 3 1 1 1 1 13122
a e de o6
m. 1 1 1 1 1 1 3 3 3 3 2 2 1 1 2 3 2 1 3888
a 3
b i 1 1 1 1 1 1 2 3 3 3 2 3 2 1 1 3 2 1 3888
il 1 1 1 1 1 1 2 1 1 3 2 2 1 2 2 2 3 3 1728
Al s
1 1 1 1 1 1 1 3 3 3 3 1 1 1 2 1 3 3 1458
automat
Plan de Fomaddon 1 1 1 1 1 1 1 2 3 3 2 3 1 1 3 2 2 1 1286
em| 1 1 1 1 1 1 1 2 2 3 2 3 1 1 3 2 2 1 BG4
leamil
adqul oe
mate 1 1 3 1 1 1 1 1 2 3 2 1 1 1 1 1 3 1 108
L

Fuente: Elaboracion propia.
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Considerando las puntuaciones anteriores entre iniciativas y objetivos estratégicos, podemos
concluir que se recomienda priorizar las siguientes iniciativas, ya que estas cuentan con alto
impacto en los diferentes objetivos estratégicos y existe mayor probabilidad de tener un resultado

positivo que en comparacion a las demas.

Tabla 17: Valoracion més alta de iniciativas estratégicas.

Impacto

Iniciativas\ Objetivos estratégico total

Metodologia A3 resolucién de problemas 472.392
Alionzg con empresa que implemente Monozukuri Genba ‘ 34.992
en Latinoamérica con Exito.

Andlisis de causa raiz (RCA) ‘ 26.244
Takt fime | 23.328
Plan de actualizaciones para el IA y Base de datos ‘ 13.122
Control de inventario y pedidos. ‘ 7.776
Aplicar RCM (Mantenimiento basado en confiabilidad) ‘ 7.776
Bigdata para sugerir productos adicionales. ‘ 6.561

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede creer que nueve iniciativas estrategias son demasiadas para poder enfocar los
esfuerzos en la estrategia de la compaifiia, pero en realidad estas iniciativas estan cubiertas en
cuatro marcos generales, lo anterior se ve resumido en Tabla 18: Marcos de iniciativas. La
iniciativas se entregas desglosadas y no entregadas en marcos generales por la necesidad de
poder controlar cada una de estas, con ello llevando un plan mas acabado con hitos y no sea

complicado controlar cada uno de las iniciativas.

109



Tabla 18: Marcos de iniciativas

Marco de resolucion Marco de Control Marco Lean Marco Data

de problemas Mining

Metodologia A3 Control de Alianza con impresa que | Plan de
inventario y pedidos | implemente Monozukuri | actualizacion
Genba en Latinoamérica | parala IA
con éxito. (Inteligencia

artificial) y Bases

de datos
Analisis de causa raiz Takt time Bigdata para
(RCA) sugerir productos
adicionales

Aplicar RCM
(Mantenimiento basado

en confiabilidad)

Fuente: Elaboracion propia.

ConlaTabla 17: Valoracion mas alta de iniciativas estratégicas. Sumado con el mapa estratégico
se entrega un sistema que es capaz de involucrar todas las areas, como también que cada uno
de sus objetivos se entrelacen para buscar un objetivo comun, que en el caso de este mapa
estratégico el objetivo final comun es poder aumentar la rentabilidad de la compafiia. Un ejemplo
de lo que se describi6 anteriormente es el objetivo de maximizar la entrega a tiempo con aumentar
la satisfaccion del cliente, normalmente estos son objetivos uno de logistica y otro de ventas, pero
claramente esta linea que los une indica que estan correlacionados y la satisfaccion de cliente
depende directamente de la entrega a tiempo, con esto se generan interaccién de las areas y se
demuestra que no estan trabajando solos en sus departamentos funcionales, sin olvidar de que
refuerza que el trabajo en equipo es crucial para poder cumplir con el objetivo final. Con lo anterior

se puede indicar que esta resuelto el problema de islas de areas funcionales.

Ahora que se encuentra claro las iniciativas que van a ser implementadas y cada uno de los
objetivos estratégicos que se van a querer dar cumplimiento se puede continuar con un disefio
de sistema de medicion de desempenio, todo esto en bdsqueda de poder controlar el avance del

cumplimiento de los objetivos planteados e iniciativas propuestas.
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5.2. Sistema de medicién del desempefio de la UEN

En el capitulo anterior se presenté un mapa estratégico que busca alinear a la compafiia como

un mapa general de los objetivos a cumplir, pero se requieren medir su cumplimiento.

Cuadro de mando integral, Kaplan y Norton (2014) da los lineamientos exacto de como poder
disefiar un sistema de medicion que asegure el cumplimiento de los objetivos propuestos en el
mapa estratégico, a través de indicadores claves. Deben asegurar el cumplimiento del objetivo

planteado y si es necesario tener uno o mas para lograr alinearlos al objetivos, es viable.

Los indicadores deben ser cuidadosamente elegidos, ya que buscan impactar directamente en el
comportamiento de las personas y organizacion, por eso se requieren indicadores de precision al
objetivo que busquen el cumplimiento en congruencia a las declaraciones estratégicas y

propuesta de valor, sin olvidar los valores de la compafiia.

Una vez definido cuidadosamente los indicadores que buscaran el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, es necesario asumir metas desafiantes que ayuden al cumplimiento de la estrategia
propuesta con un periodo de tiempo de 5 afios. Estas metas es ideal que para su implementacién
se asuman con en conjunto con los responsables de dar cumplimiento, de tal manera que motive

este cumplimiento y no genere un efecto contrario, al ser inalcanzable.

Con el objetivo de impulsar el cumplimiento de las metas, se vuelve necesario enlazar las
iniciativas que impactan a cada uno de los indicadores como objetivos estratégicos, asi
asegurando que cada uno de los indicadores seran impulsados por iniciativas. Las iniciativas
estratégicas al igual que los objetivos deben ser medidos en su cumplimiento, avance, hitos y su

control presupuestario.

En el control de iniciativas se recomienda un fondo llamado STRATEX, que al igual que sus
hermanos OPEX y CAPEX, buscar separar los fondos de dinero que en este caso se entrega de
forma exclusiva y Unica para el cumplimiento de la estrategia, buscando asi una rentabilidad a
largo plazo de estos fondos. Con un Stratex se asegura que no se vayan los fondos a acciones

de corto plazo, que pueden impactar directamente en el no cumplimiento de la estrategia.

En las siguientes tablas se presentara de forma parcelada por perspectiva el cuadro de mando

integral para Henkel Chile.
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Tabla 19: CMI Henkel Chile Perspectiva Financiera
OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA

(Beneficio
neto+impuestos+intereses)/Ingresos Trimestral
netos

Aumentar Rentabilidad

Ingresos por ventas - Costos de

> 102 TEUR
ventas

Margen Bruto Trimestral

Total de ventas en el mes en curso

Venta mensual en EUR

Aumentar ingresos

>12
TEUR/Unidad

Precio de Unidad | (Total de ventas en EUR/Total

promedio unidades de productos) Mensual

iInanciera

F

(Total costo materias primas + total
costo operaciones + total costo Mensual
logistico )

Cosfo. mensual de <0,75 MEUR
suministro

Mantener costos

Rotaciéon de (Costo de ventas/ inventario

inventarios promedio) *100% Mensual

Mensual >1500 TEUR

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 20: CMI Henkel Chile Perspectiva de Cliente 1 de 2.

OBJETIVO

Incrementar
participacion de
mercado

Aumentar Satisfaccion

de clientes

INDICADOR

Cuota de
mercado

Eficiencia de cota
mercado

Participacién de
mercado en
nUumero de
productos

Total de reclamos
de clientes en ano
en curso

Tiempo de
respuesta de los
reclamos

indice de
recomendacién
(NPS)

Encuesta de
ejiN{elelelle]g!
(CSAT)

METRICA

(Ventas Totales Absolutas /
Ventas totales del mercado) *
100%

(EBIT de la compania/ EBIT
promedio del mercado) *
100%

(N.° productos Vendidos / N.°
productos vendidos en el
mercado) * 100%

(NUmero de reclamos de
clientes)

(Tiempo promedio de
resolucion de problemas a
clientes)

Promedio de nota obtenida
en encuesta de
Recomendacién (Rango 1 -
10) llustracion 34

Promedio de nota obtenida
en encuesta de satisfaccion
(Rango 1 -10) llustracién 35

FRECUENCIA

Anual

Mensual

Mensual

Trimestrall

Trimestral

Fuente: Elaboracion propia.

META

> 15%

<5
Reclamos

INICIATIVA ESTRATEGICA

Bigdata para sugerir productos
adicionales.

Metodologia A3 resolucion de
problemas

Metodologia A3 resolucién de
problemas

Metodologia A3 resolucion de
problemas

Metodologia A3 resolucién de
problemas

Metodologia A3 resolucion de
problemas

Metodologia A3 resolucién de
problemas
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OBJETIVO

Aumentar Fidelidad

Potenciar la valoracién

de las marcas

INDICADOR

Valor de venta
media por Orden
de Compra

Tasa de retencién
de cliente

Encuesta de
imagen de marca

Reconocimientos
de nuevos
productos

Numero de
Marcas
Reconocidas

Tabla 21: CMI Henkel Chile Perspectiva de Cliente 2 de 2.

METRICA

(Suma Ventas / N.° de
Ordenes de compas) * 100%

(Cliente al final del periodo -
clientes nuevos)/clientes al
inicio del periodo) * 100%

Promedio de nota obtenida
en encuesta de imagen de
marca, por cada una de las
marcas de la compania.
llustracion 36

(N.° de productos nuevos
(md&ximo de 4 afos en el
mercado) reconocidos por
cliente / Total de productos
en el mercado por la
compania) *100%

(N.° de marcas reconocidas
en el mercado / Total de
marcas en el mercado por la
compania) *100%

FRECUENCIA  META

EUR/Orden
de
compra

Semestral >87%

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Fuente: Elaboracion propia.

INICIATIVA ESTRATEGICA

Bigdata para sugerir productos
adicionales.

Bigdata para sugerir productos
adicionales.

Bigdata para sugerir productos
adicionales.

Control con comité de andlisis de

estrategia

Control con comité de andlisis de

estrategia
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Tabla 22: CMI Henkel Chile Perspectiva de procesos internos 1 de 2.

INICIATIVA

OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA ESTRATEGICA

(Total de productos devueltos/ Total Control de inventario y

Mensual

Fallaenentrega yg broductos despachados) * 100% pedidos.

Maximizar entrega a
tiempo
(NUmero de pedidos entregados a
OTIF por pedido tiempo / Numero de pedidos con Mensual - Takt time
plazo de enfrega vencidos) * 100%

Metodologia A3
Mensual > resolucion de
problemas

Aprobacion
pardmetros de
mes en Ccurso

(NUmero de fransportes aprobados/
NUmero total de transportes) * 100%

Tiempo promedio

de respuesta en (Suma total de tiempos entre

liberacion desde transporte cargado vy liberacién por <30 iEiedclogla /3
’ ) Mensual . resolucion de

fransporte calidad/NUmero total de transportes min/transporte

cargado de mes  realizados )

€en Curso

primera”

problemas

Procesos Internos

Alianza con empresa
que implemente

Mensual Monozukuri Genba en
Latinoamérica con
Exito.

(Suma de
[Disponibilidad*Desempeno*Calidad]
de cada maquina)/Total de
maquinas

OEE Planta

Incrementar eficiencia

roductiva
P Aplicar RCM

(Mantenimiento
basado en
confiabilidad)

Costo por
tonelada
producida

(Costo de operacion / Toneladas

producidas) * 100% Mensual > 35 EUR/ TON

Asegurar “Buena a la

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 23: CMI Henkel Chile Perspectiva de procesos internos 2 de 2.

(72
o)
=
S
Q
e
5
(72
o
(72]
o
O
o
S
o

OBJETIVO

Disminuir impacto
ambiental

Promover Desarrollo de

Nuevos productos

Mejorar portafolio
ganador

INDICADOR

Agua con
respecto a
produccion

Energia eléctrica
con respecto a
produccion

Residuos con
respecto a
produccién

Decibeles en
puestos de trabajo
productivos

Proyectos de
impacto ambiental
completado

Margen atribuibles
a productos
innovadores

Patentes en la
compania

Marcas de alto
impacto en la
compania

Productos nuevos
de alto impacto

Productos bajo
Margen

METRICA

Total de agua consumida en
m3 / Toneladas producidas en
mes en Ccurso

Mensual

Total de energia eléctrica
consumida KW/ Toneladas
producidas en mes en curso

Mensual

Total de residuos eliminado KG
/ Toneladas producidas en
mes en Curso

Mensual

Suma de decibeles en puesto
de frabajos productivos /
Numero de mediciones
realizadas

NUmero de proyectos de
impacto medio ambiental
completados en el ano

Mensual

Mensual

(Margen total de nuevos
productos / Margen
compania)*100%

Productos patentados en el
ano

Numero de Marcas con mds
de 3 Mills de clientes adquirida

Numero de productos nuevos
(Md&ximo de 4 anos en el
mercado) con ventas
Superiores al 150% segun
ventas del ano anterior

Mensual

Numero de productos con
Margen inferiores al 75% segun
Margen del afno anterior.

Fuente: Elaboracion propia.

Mensual

FRECUENCIA

META

<321
M3/TON

<209.,79
kW/TON

<31,74
KG/TON

<70
dB/puesto
frabajo

> 4 Proyectos
completados

> 5%

> 4 Patentes

>15
Productos

<12
Productos

INICIATIVA ESTRATEGICA

Andlisis de causa raiz (RCA)

Andlisis de causa raiz (RCA)

Andlisis de causa raiz (RCA)

Andlisis de causa raiz (RCA)

Andlisis de causa raiz (RCA)

Bigdata para sugerir productos
adicionales.

Plan de actualizaciones para el
IA y Base de datos

Control con comité de andlisis de
estrategia

Control con comité de andlisis de
estrategia

Control con comité de andlisis de
estrategia
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Tabla 24: CMI Henkel Chile Perspectiva de aprendizaje.

OBJETIVO

Mejorar sistemas de
informacion Preferencias
clientes

Fortalecer
competencias del
personal

izaje

Fomentar cultura
colaborativa

Aprend

Fortalecer alianzas
estratégicas

Potenciar infraestructura
productiva

INDICADOR

Variables de base
dato

Completitud de
datos

Horas de
capacitacién
externas

% Personal
preparado para
sus funciones

SLI Horizontal entre
Areas funcionales

Nivel de
compromiso de los
empleados con la
empresa y su

jige]ele]fe}

Disminucion de
costos por
contrato

Ahorros por
contratos

Implementacién
de metodologia
mejora continua

Lineas 100%
Robotizadas

METRICA
(NUmero de variables de base
dato actual/ NUmero de
variables de base dato hace
un ano)*100%
((N° de datos/celdas que no
cuentan con valor)/(Numero
de datos/celdas en base de
dato))*100%

Promedios de horas utilizadas
en capacitaciones externa
por persona

Promedio del GAP en
cumplimiento de funciones de
toda la compania.

dareas funcionales.

(N encuestas que reflejan el
compromiso de los empleados
/ N° encuestas totales
realizadas)*100%

Porcemcue de ahorros
generados por confratos con
clientes en el trimestre en
Curso

Total de ahorros por contratos
realizados

Promedio Nivel de
implementacion de
metodologia Monozukuri
Genba en toda la Planta
productiva

(Total de lineas productivas
100 % robotizadas / total de
lineas produchvos) *100%

Promedios de SLI de todas las

Fuente: Elaboracion propia.

FRECUENCIA

Anual

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Semestral

<3%

>10
Hrs/persona

>85%

> 50 TEUR

= Nivel 2

INICIATIVA ESTRATEGICA

Plan de actuadlizaciones para el IA
y Base de datos

Plan de actualizaciones para el IA
y Base de datos

Alianza con empresa que
implemente Monozukuri Genba en
Latinoamérica con Exito.

Alianza con empresa que
implemente Monozukuri Genba en
Latinoamérica con Exito.

Control con comité de andlisis de
estrategia

Control con comité de andlisis de
estrategia

Control con comité de andlisis de
estrategia

Control con comité de andlisis de
estrategia

Alianza con empresa que
implemente Monozukuri Genba en
Latinoamérica con Exito.

Alianza con empresa que
implemente Monozukuri Genba en
Latinoamérica con Exito.
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Con el objetivo de controlar las iniciativas se presenta una tabla resumen con el presupuesto en
millones de pesos chilenos para realizar la implementacién, cada uno con sus plazos definidos
de inicio y termino, dando un resultado global de implementacién de iniciativas. Claramente las

iniciativas se van desarrollando a lo largo del tiempo de ejecucion de la estrategia definida.

Tabla 25: Valorizacion de iniciativas estratégicas y plazos de implementacion.

Iniciativas\ Objefivos Presupuesto Plazo Fecha de Fechade
! [MCLP] [Meses] Inicio Termino
30 36 01-03-23 | 01-03-26
50 42 01-03-22 | 01-09-26
30 12 01-03-22 | 01-03-23
30 18 01-09-22 | 01-03-24
700 24 01-01-22 | 01-01-24
70 12 01-03-22 | 01-03-23
50 18 01-01-22 | 01-06-23
100 24 01-06-22 | 01-06-24
Total 1.060 45 01-01-22| 01-09-26

Fuente: Elaboracién propia.

Buscando controlar el avance de los proyecto es necesario tener visualizado los hitos, sin olvidar
el correspondiente impacto que tiene cada uno de estos en el gasto acumulado de los proyectos,
de tal forma que se pueda controlar el proyecto por el desarrollo de actividades como también en

el nivel de utilizacién de Stratex en base del tiempo transcurrido de la implementacién.
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Tabla 26: Carta Gantt de iniciativas estratégicas 1 de 2.

Metodologia A3 resolucion de

problemas 01-03-23 | 01-03-26
Alanza con empresa que

Implemente Monozukurl Genba en 01-03-22 01-09-26
Latinoamérica con Exito.

Andkk de cousa ralz (RCA) 01-03-22 | 01-03-23
Takt time 01-08-22 | 01-03-24

1 - Induccion alta Gerencia

2 - Capacitacidn alta Gerencia

3 - Certificacion Toda la Alta Referencia
4 - Capacitacion Jefaturas

5 - Certificacidn Toda las Jefaturas

6 - Capacitacidn Administrativos

7 - Certificacion de administrativos

B - Cierre de proyecto

1 = Induccidn general de Monozukuri Genba

2 - Implementacién de 55 en todos los puestos de
trabajo. (Certificado Nivel 1)

3 - Implementacién general de QRQC (Quick
Reponse Quality Contrel) {Certificado Nivel 2)

4 - Implementacion Kaisen en todas las Iineas
productivas (Certificado Nivel 3)

5 - Benchmarking Plantas Productivas Quimicas
Chile (Nivel 4)

6 - Benchmarking Plantas Productivas Quimicas
Latincamérica (Nivel 4)

T - Cierre de proyecto

1 = Capacitacién Gerencia y Jefaturas

2 - Certificacién Toda la Gerencia y Jefaturas
3 - Capacitacién Administrativos

4 - Certificacion de administrativos

5 = Cierre de proyecto

1 - Capacitacién Gerencia y Jefaturas

2 - Actualizacion de procedimientos

3 - Generacion de documentos y respaldos

4 - Implementacion

5 - Levantamiento de Mejoras

6 - Lineas productivas Certificadas Takt Time
7 - Cierre de proyecto

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 27: Carta Gantt de iniciativas estratégicas 2 de 2.

Flan de actualzaciones para & Ay

adiclonales.

Bose de datos 01-01-22 | 01-01-24
Control de inventario v pedidos. 01-03-22 | 01-03-23
bosado e contobded] 010122 | 01-06-23
Blgdata para sugerr productos 010620 | 01-08.24

1 - Levantamiento de requerimientos y limitaciones
proyecto.

2 - Licitaciones y contrato.

3 - Inicio de instalaciones.

4 - Puesta en Marcha

5 - En vivo y cierre de proyecto.

1 - Capacitacidn Gerencia y Jefaturas

2 - Definicion de KP| de gestién inventario y pedidos,
alineado con estatus de planta productiva. Y
requerimientos especificos.

3 - Capacitacion Administrativos.

4 - Puesta en marcha de reuniones.

5 - Cierre de proyecto

1 = Induccidn alta Gerencia

2 - Capacitacion Jefaturas

3 - Desarrolle de sistemas de control automatizados.
4 - Puesta en Marcha

5 - Cierre de proyecto

1 - Levantamiento de requerimientos y limitacicnes
proyecto.

2 - Licitaciones y contrato.

3 = Inicie programaciones.

4 - Puesta en Marcha

5 - En vive y cierre de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 28: Gasto acumulado por Hito de iniciativas estratégicas 1 de 2.

iniciativas\Ob]efivos

Metodologio A3 resolucion de
problemas

1 - Induccién alta Gerencia

2 - Capacitacion alta Gerencia

3 - Certificacién Toda la Alta Referencia
4 - Capacitacién Jefaturas

5 - Certificacion Toda las Jefaturas

6 - Capacitacién Administrativos

T - Certificacidn de administrativos

8 - Cierre de proyecto

06 51 6,6

15,6

18,6

28,5

Allanza con empresa que
Implemente Monozukud Genba en
Latinoamérica con Bxito.

1 = Induccién general de Monozukuri Genba

2 - Implementacién de 58 en todos los puestos de
trabajo. (Certificado Nivel 1)

3 - Implementacién general de QRQC {Quick
Reponse Quality Control) {Certificade Nivel 2)

4 - Implementacidén Kaisen en todas las lineas
productivas (Certificado Nivel 3)

5 - Benchmarking Plantas Productivas Quimicas
Chile (Nivel 4)

6 - Benchmarking Plantas Productivas Quimicas
Latinoamérica (Nivel 4)

T - Cierre de proyecto

41

45

47,5

Andiisk de cousa raiz (RCa)

1 - Capacitacién Gerencia y Jefaturas

2 - Certificacion Toda la Gerencia y Jefaturas
3 - Capacitacidn Administrativos

4 - Certificacidn de administratives

5 - Cierre de proyecto

12 159 248

278

Takt fime

1 - Capacitacién Gerencia y Jefaturas

2 - Actualizacién de procedimientos

3 - Generacién de documentos y respaldos

4 - Implementacicn

5 - Levantamiento de Mejoras

6 - Lineas productivas Certificadas Takt Time
T - Cierre de proyecto

249

258

28,8

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 29: Gasto acumulado por Hito de iniciativas estratégicas 2 de 2.

Iniciativas'\Objefivas

1 - Levantamiento de requerimientos y limitaciones
proyecto.

2 - Licitaciones y contrato.

3 - Inicio de instalaciones. 14 84 609 665 700
4 - Puesta en Marcha

5 = En vivo y cierre de proyecto.

Plan de actualzaciones para & LAy
Boze de dato:

1 - Capacitacidn Gerencia y Jefaturas

2 - Definicién de KP| de gestidn inventario y pedidos,
alineado con estatus de planta productiva. Y 28 35 63 66,5 70
requerimientes especificos.

3 - Capacitacion Administrativos.

4 - Puesta en marcha de reuniones.
5 - Cierre de proyecto

Confrol de inventario y pedidos.

1 = Induccidn alta Gerencia
Aplcar RCM (Mantenimiento 2 - Capacitacién Jefaturas

20 285 41,5 48,5 50
basado en confloblidad) 3 - Desarrolle de sistemas de control automatizados.
4 - Puesta en Marcha
5 - Cierre de proyecto

1 - Levantamiento de requerimientos vy limitaciones
proyecto.

2 - Licitacicnes y contrato.

3 - Inicio programaciones. 2 T 87 a5 100
4 - Puesta en Marcha

5 - En vivo y cierre de proyecto.

Bigdata para sugerr productos
adidonales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Ya definido los hitos, plazos y gastos asociados a cada hito se puede realizar un control méas
exhaustivo de cada uno de los proyectos, estos a través de la siguiente tabla de control de
proyecto que miden principalmente el cumplimiento de las actividades claves (hitos) como

también lo que es el avance de gastos segun los hitos completados.

Tabla 30: Tablero de control de iniciativas 1 de 2.

Iniciativas Indicador Métrica Frecuencia Meta
(Gasto real de los hitos
Avance completados / Gasto o
Presupuestario presupuestado de los hitos Mensual <100%
completados)*100%
(N° de hitos cumplido a la
- o :
Cumplln_uento fecha_a_\ctual / N° de hitos Mensual > 100%
de hito planificados a la fecha
actual)*100%
(Gasto real de los hitos
Avance completados / Gasto_ Mensual < 100%
Presupuestario presupuestado de los hitos
completados)*100%
(Ne de hitos cumplido a la
o o :
Cumpllrr_uento fecha.a_\ctual / N° de hitos Mensual > 100%
de hito planificados a la fecha
actual)*100%
(Gasto real de los hitos
Avance completados / Gasto o
Presupuestario presupuestado de los hitos Mensual <100%
completados)*100%
(N° de hitos cumplido a la
Cumplimiento fecha actual / N° de hitos o
de hito planificados a la fecha Mensual >100%
actual)*100%
(Gasto real de los hitos
Avance completados / Gasto o
Presupuestario presupuestado de los hitos Mensual < 100%
completados)*100%
(Ne de hitos cumplido a la
o o :
Cumpllmlento fecha.a.\ctual / N° de hitos Mensual > 100%
de hito planificados a la fecha
actual)*100%

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 31: Tablero de control de proyectos 1 de 2.

Iniciativas Indicador Métrica Frecuencia Meta
(Gasto real de los hitos
Avance completados / Gasto o
Presupuestario presupuestado de los hitos Mensual <100%
completados)*100%
(N.° de hitos cumplido a la
Cumplimiento fecha actual / N.° de hitos o
de hito planificados a la fecha Mensual >100%
actual)*100%
(Gasto real de los hitos
Avance completados / Gasto o
Presupuestario presupuestado de los hitos Mensual < 100%
completados)*100%
(N.° de hitos cumplido a la
Cumplimiento fecha actual / N.° de hitos o
de hito planificados a la fecha Mensual >100%
actual)*100%
(Gasto real de los hitos
Avance . completados / Gasto. Mensual < 100%
Presupuestario presupuestado de los hitos
completados)*100%
(N.° de hitos cumplido a la
Cumplimiento fecha actual / N.° de hitos o
de hito planificados a la fecha Mensual > 100%
actual)*100%
(Gasto real de los hitos
Avance completados / Gasto o
Presupuestario presupuestado de los hitos Mensual <100%
completados)*100%
(N.° de hitos cumplido a la
Cumplimiento fecha actual / N.° de hitos o
de hito planificados a la fecha Mensual > 100%
actual)*100%

Fuente: Elaboracién propia.

Teniendo con cuadro de mando integral (CMI) el mapa estratégico planteado en el capitulo
anterior y un tablero de control de iniciativas que contemplan los hitos y presupuesto de estos, se
puede dar como cerrado este capitulo. Con estas herramientas bien disefiadas y alineadas al
cumplimiento de la estrategia de la compafiia, se puede realizar seguimiento y control de cada
uno de los indicadores con ello alineando los esfuerzos del personal enfocados en los objetivos,

como también se asegura que existe un avance durante el tiempo para el cumplimiento de ellos.
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Las herramientas anteriores ayudan directamente en el trabajo en equipo, motivar al personal en
cumplir ciertos objetivos y como también exigir al personal cumplir con ciertas metas que estan
preestablecidas. Siendo todo lo anterior beneficioso para la compafiia para alinear esfuerzos y

asi cumplir la vision propuesta.

A pesar que las herramientas anteriormente desarrolladas ayudan en el trabajo en equipo y en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa por un propdsito causal, pero estos objetivos no son
totalmente aterrizados en cada uno de los trabajadores, es por ello que muchas veces se genera
un desapego con objetivos que uno no interviene directamente. Para poder hacer parte a cada
uno de los trabajadores en los objetivos de la compafiia es que se realiza a continuaciéon un

despliegue de la estrategia.

6. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

En blasqueda de solucionar los problemas de control de gestién, principalmente el alineamiento
vertical y horizontal que tienen cada una de las areas de las empresas, es que se vuelve necesario
realizar despliegues de estrategia de la compafiia con el fin de poder enfocar los esfuerzos de
cada uno de los departamentos funcionales a cumplir la estrategia definida en el mapa estratégico
de la compafiia, como también en los cuadro de mando integral desarrollados para el

cumplimiento de los objetivos definidos. Kaplan y Norton (2008)

Los despliegues de la estrategia se caracteriza por generar objetivos especificos a cumplir para
cada uno de los departamentos funcionales que se ven implicado al cumplimiento de la estrategia
de la compafiia, para esto se recomienda generar mapas de causalidad que expliquen los
objetivos especificos de las areas y como estas interactdan entre ellas, dando asi paso a un
cuadro de control de los objetivos con indicadores claves como indicadores de proceso que

controlen el cumplimiento de estos.

Kaplan y Norton (2008) exponen que a través de una analogia que la sede corporativa es como
el timonel de un bote con ocho remos, que cada uno de los remos funcionan independientemente
para poder cumplir el objetivo del bote que es completar la carrera, pero si estos no alinean los
esfuerzos entre ellos, lo mas probable que un bote con un solo remo los pase. Todo esto haciendo
alusion que sin una estrategia definida y cada uno de los actuadores desalineados lo mas

probable que cualquier otra empresa pueda superar sus objetivos planteados.
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Con el fin de poder realizar un despliegue estratégico, es necesario dar una breve explicacion de
cada una de las funciones que desempefian los departamentos y en especifico en este caso, los

departamentos funcionales de Henkel Chile.

6.1. Explicacion de las funciones de la UEN

Se presenta un organigrama que da referencia a la estructura actual de la compafiia, con cada
una de las gerencias que desempenfan las labores para dar cumplimento al modelo de negocio.
A posterior se entrega una breve descripcion de los principales objetivos de cada una de las
gerencias, como sus principales funciones, para que finalmente se pueda realizar un
entrelazamiento entre departamento tener los desempefios horizontales mas importantes que se

deben cumplir.

Reconociendo del organigrama de llustracidon 5: Organigrama de Henkel Chile, es que existen
bastantes gerencias que trabajan de forma horizontal, y es donde se vuelve crucial poder generar
alineamiento horizontal con el fin de concentrar esfuerzo en la estrategia de la compafia y no en
los intereses propio de los departamentos, sin olvidar y dejar de lado los intereses que tiene cada

una de las personas dentro de la compafiia.
La comunicacion entre cada uno de los departamentos es fundamental, para esto es necesario

saber cada uno de los intereses de los departamentos con cada uno de sus objetivos principales,

como una breve descripcion de las actividades a desempefiar para cumplir estos objetivos.
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Tabla 32: Funciones Gerencia de Operaciones

Primera Linea
UEN

Gerencia de
Operaciones

Gerencia de
Operaciones

Gerencia de
Operaciones

Area Funcional

Produccion

Ingenieria

SHE (Seguridad,
Higiene y Medio
Ambiente)

Principales
objetivos

* Disponer
Productos a
tiempo solicitado
* Producir sin
errores

* Mantener
disponibilidad de
equipos
productivos y de
apoyo.

* Mejoramiento
de equipos.

* Gestion de
activos fijos

* Asegurar
trabajos seguro.
* Control de
impactos medio
ambientales.

* Asegurar
requerimientos
Legales.

* Asegurar
correcta higiene.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcién

Establecer, mantener y
mejorar la produccion de
productos y servicios que
cumplan con los requisitos
reglamentarios y del cliente.
Procesos operativos e
instalaciones de operacion
eficientes y efectivos que
permiten a Henkel Adhesive
Technologies cumplir y
superar las expectativas de
las partes interesadas.

Mantener y mejorar equipos
e instalaciones para la
calidad adecuada,
ambientalmente amigable y
seguridad ocupacional de
las operaciones para
apoyar la provision de
productos y servicios.

Asegurar y controlar temas
de seqguridad, higiene y
medioambientales que
impacten directamente en
el funcionamiento de la
compaiiia. Sin olvidar
asegurar cumplimiento de
legislacion local y global de
la compafia.
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Tabla 33: Funciones de gerencias Ventas.

Primera Linea
UEN

Gerencia de
Venta AG

Gerencia de
Venta AP

Gerencia de
Venta AT

Gerencia de
Venta ACC

Area Funcional

Ventas AG

Ventas AP

Ventas AT

Ventas ACC

Principales
objetivos

* VVender
productos a
clientes.

* Prevision de
ventas.

* VVender
productos a
clientes.

* Prevision de
ventas.

* Vender
productos a
clientes.

* Prevision de
ventas.

* Vender
productos a
clientes.

* Prevision de
ventas.

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion

El propdsito del proceso de
Ventas AG es desarrollar
ventas ya sea a través de
nuevos productos o
servicios para clientes
existentes, productos o
servicios existentes para
nuevos clientes o nuevos
productos o servicios para
nuevos clientes.

El propdsito del proceso de
Ventas AP es desarrollar
ventas ya sea a través de
nuevos productos o
servicios para clientes
existentes, productos o
servicios existentes para
nuevos clientes o nuevos
productos o servicios para
nuevos clientes.

El propdsito del proceso de
Ventas AT es desarrollar
ventas ya sea a traves de
nuevos productos o
servicios para clientes
existentes, productos o
servicios existentes para
nuevos clientes o nuevos
productos o servicios para
nuevos clientes.

El propésito del proceso de
Ventas ACC es desarrollar
ventas ya sea a través de
nuevos productos o
servicios para clientes
existentes, productos o
servicios existentes para
nuevos clientes o nuevos
productos o servicios para
nuevos clientes.
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Tabla 34: Funciones Gerencia de Calidad

Primera Linea
UEN

Gerencia de
Calidad

Gerencia de
Calidad

Principales
objetivos
* Asegurar
Certificaciones
* Gestionar
Reclamos de
Clientes y/o
proveedores
* Gestionar
amonestaciones
administrativas
* Controlar los
Control de pardmetros de
Calidad calidad de
productos
Fuente: Elaboracion propia.

Area Funcional

Aseguramiento
de Calidad

Tabla 35: Funciones Gerencia de Logistica y Supply Chain

Primera Linea
UEN

Gerente de
Logistica y
Supply Chain

Gerente de
Logistica y
Supply Chain

Principales

Area Funcional e
objetivos

* Despachar a
Logistica tiempo
productos.

* Gestionar
cadena de
suministro a
cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Supply Chain

Descripcion

Controlar las diferentes
areas funcionales, a través
de auditorias, reclamos y
seguimiento de acciones
por amonestaciones.

Asegurar la aplicacion final
de cada uno de los
productos que salen de la
planta productiva.

Descripcién

Cumplir en tiempo y forma
la entrega de producto
planificado por Supply
Chain.

Gestionar la cadena de
suministro de producto a
todos los clientes.
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Tabla 36: Funciones Gerencia de Finanza

Egmera Sl Area Funcional Egjrgt:i'ggées Descripcién
* Entrega de El propdsito de este
resultados de los proceso es presupuestar
negocios los gastos y costos de la
* Asegurar que  compaifiia, como también
Gerencia de . se realicen los entregar los estados
. Finanzas .
Finanzas pagos resultados de los periodos
correspondientes devengados. Sin olvidar de
por impuestosy asegurar el pago de
requisitos impuestos de la companiia
legales locales.  segun flujo de caja.
El propdsito de este
proceso asegurar el pago
de las cuentas por pagas
de cada uno de los clientes
asegurando asi el flujo de
Gerencia de * Asegurar pago caja presupuestado,
. Cobranza : .
Finanzas de clientes. ademas de entregar al

area de finanza un plan de
pago de los clientes que se
cumpla para una correcta
prevision de las finanza de
la compainiia.

El propdsito del proceso es
gestionar la adquisicion de
las compras que no
involucran directamente al
producto final, sino que
son apoyos de la cadena
de suministro. Para ellos
se estipulan licitaciones, se
crean contratos y se
aseguran los pagos de las
factura a cada uno de los
proveedores.

Fuente: Elaboracion propia.

* Gestionar

Contratos con
Adquisiciones proveedores.

* Asegurar pago

a proveedores

Gerencia de
Finanzas
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Tabla 37: Funciones Gerencia de PD

Primera Linea
UEN

Gerencia de PD

Gerencia de PD

Area Funcional

Desarrolladores de
Productos

Servicio Técnico

Principales
objetivos

* Analizar
producto
Competencia.
* Mejora de
productos.

* Creacion de

nuevos productos.

* Asistencia de
aplicacion
productos.

Fuente: Elaboracioén propia.

Tabla 38: Funciones Gerencia de RH

Primera Linea
UEN

Gerencia de RH

Area Funcional

Recursos
Humanos

Principales
objetivos

* Gestionar pago
remuneraciones y
gratificaciones.

* Gestionar
capacitaciones
personal.

* Gestionar
ambiente laboral

Fuente: Elaboracién propia.

Descripcién

El propdsito de este proceso
es utilizar y crear nuevas
tecnologias, disefiar
productos que cumplan con
todos los requisitos
reglamentarios y cumplir con
las especificaciones del
producto del cliente, y
también retener el
conocimiento y la experiencia
adquirida.

Asistir a clientes en caso de
requerir asegurar la
aplicacion de algun producto
adhesivos. Generar planes
de capacitacion para clientes
claves para cada uno de sus
productos.

Descripcién

Los propositos de este
proceso son garantizar la
contratacion de empleados
competentes, la valoracion
de los empleados y la
revision continua del
desempefio de los
empleados en una empresa
global con una cultura
diversa.
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Tabla 39: Funciones Gerencia de Marketing

Primera Linea
UEN

Principales

Area Funcional e
objetivos

Descripcion

Gerencia
Marketing

* Potenciar
Nuevos
Productos
* Entrega de
Marketing nuevos
requerimientos
de los clientes
segun estudios
con Al

Fuente: Elaboracioén propia.

Tabla 40: Funciones Gerencia de TI

Primera Linea
UEN

Principales

Area Funcional e
objetivos

El propésito del proceso de
Desarrollo de Mercado es
desarrollar ventas ya sea a
través de nuevos productos
0 servicios para clientes
existentes, productos o
servicios existentes para
nuevos clientes o nuevos
productos o servicios para
nuevos clientes.

Descripcion

Gerencia de TI

*Asegurar las
tecnologias de
informacién
disponibles para
su utilizacion.
*Actualizar las
tecnologias de
informacion
segun los nuevos
requerimientos
del negocio.
Fuente: Elaboracioén propia.

Tecnologia de
informacion

El propdsito de la gerencia
de Tl es mantener
disponible los sistemas,
como implementar mejoras
gue aporten en la
actualizacion de las
tecnologias ayudando en la
competitividad de la
compafiia.
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Tabla 41: Funciones de Gerencias apoyo operativo

Primera Linea
UEN

Area Funcional

Principales
objetivos

Descripcion

Gerencia Planing

Gerencia de
packaging

Gerencia de
Abastecimiento

Planificacion Chile

Packaging

Abastecimiento

* Alinear
requerimiento de
productos.

* Gestionar
volumen de
produccion.

* Asegurar la
funcionalidad de
envases de
productos.

* Generar
proyectos de
mejora en
envases de
productos.

* Abastecer con
materias primas
de forma
competitiva.

* Disponer con
materias primas
en momento
requerido.

Fuente: Elaboracién propia.

Los planificadores de la
demanda estiman las
cantidades que se
requeriran en el futuro (de 3
a 15 meses) para su
alcance. Para ello, los
planificadores de la
demanda utilizan técnicas de
pronéstico estadistico y su
propio conocimiento. La
planificacion de la demanda
estara impulsada por el
cliente y el mercado. El FC
enriquecido se envia a los
planificadores de suministros
para el calculo de la
demanda neta.

Proponer, asegurar,
controlar y mejorar los
envases que se utilizan en
los diferentes productos.

Garantizar un
abastecimiento competitivo y
confiable de todos los
materiales y servicios
(fabricacién por contrato)
necesarios para producir
nuestros productos
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Definidas las funciones de cada una de las gerencias implicadas en el proceso, se debe tener en
cuenta las principales relaciones entre las areas funcionales con el fin de poder cumplir los
objetivos propios del departamento como también los objetivos generales de la compafiia, asi
asegura un alineamiento horizontal basico para la operacién. El desarrollo de estas actividades
basicas se pueden encontrar descritas en Tabla 75: Actividades principales entre areas

funcionales 1 de 2 y Tabla 76: Actividades principales entre areas funcionales 2 de 2.

Considerando el conocimiento absoluto de las principales funciones de los departamentos
funcionales, es necesario poder desarrollar una flujo de actividades escogiendo los atributos
claves de la propuesta de valor de la compafiia y desglosarla completamente, con el fin de poder
discriminar los objetivos y/o actividades criticas que debe desempenfiar los departamentos para el

cumplimiento de estos.

6.2. Flujo de actividades

En la propuesta de valor de Henkel Chile se describen tres atributos claves que cada uno de estos
se encuadran con cuatro objetivos estratégicos del mapa estratégico, que uno de esto es elegido
a desarrollado para poder desglosar cada uno de los objetivos especificos y/o actividades que
logren dar cumplimiento a este atributo. El atributo elegido para el andlisis es “Productos unicos”,
este es enlazado con el objetivo de “Promover desarrollo de nuevos productos” del mapa

estratégico, dando asi la base del flujo de actividades a presentar.

llustracién 22: Flujo de actividades generales de atributo "Productos Unicos"

; e PROMOVER DESARROLLO
Productos Gnicos NUEVOS PRODUCTOS

Técnica

SR e ares esarrolio E LRI
JeREe e S ;).—m!>".x¥,-< comercl . Factbikiaa é‘mks

vroduem

- Control de L R, N S o
liberacién en serle : a Fundonalti‘dead
Marcha productiva Cliente

Fuente: Elaboracion propia.

Cliente
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En las principales actividades generales no se puede lograr distinguir el aporte que cada uno de
los departamentos funcionales deben desempefiar, es por esto que se debe realizar un flujo mas
detallado indicando las actividades y transferencias entre departamentos, con el fin de definir los

SLA de transferencia asegurando asi el cumplimiento del atributo “Productos Unicos”.
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. Departamento de Calidad
’ Departamento de Logistica

Departamento de Produccion

PT . Operaciones ‘
. Departamento de PD . Departamento de ventas
PT2

llustracién 23: Flujo actividades detallado para atributo "Productos Gnicos"

iCliente
asegura un
volumen
de
Compra?

Solicitud a
SERVICIO
TECNICO

(Existe

producto en
cartera de
producto?

¢Existe producto

modificado que
cumpla los

requerimientos?

Recepcion de
necesidad por
VENTAS

Necesidad
Cliente

Revision de
requerimientos de
cliente por PD

(Existe

producto en
cartera de
producto?

Levantamiento
de
requerimientos
de cliente

Desarrollo de proyecto
(fisico y administrativo)

Gestion de
negocio
adquirir

CAPEX para
proyecto

;Los hitos
estan
completados?

iEs rentable
la

fabricacion

del nuevo

producto?

Evaluacion
multidisciplinaria de
produccién en linea

Levantamiento de

requerimiento de
produccién en
linea productiva

iProducto
cumple con
requerimiento
de cliente?

Desarrollo de
producto
prototipo segin
especificaciones

NO
PTN

Entrega

Entrega
producto a
logistica
para
despacho

Producto a
Cliente

iEnvases y
productos en
condiciones

PT8

para
despacho?

iSe
desarrolla
n 3 batch

PT7

l Comprobar parametros
Fabricacion salida producto en batch
de primer de prueba

batch de

prueba ‘

Fabricacion de

ofertado?

iCaracteristic
a técnica de
pro?ucto > 2batchde
cumplen con -
P prueba mas, SIN
AJUSTES?
b
Produccién en serie segin
Forecast ‘

PT12




Del flujo de actividades para el cumplimiento de atributo de valor “Productos Unicos”, se
desprenden 12 estrellas, las cuales representan a cada uno de los puntos de traspaso de
informacion y/o solicitudes a diferentes departamentos. Considerando que cada uno de los seis
departamentos indicados tiene sus funciones y objetivos de cumplir de forma propia, es necesario
tener un tablero de control de traspaso de actividades y decisiones, para esto se construye un
tablero donde indica cada departamento solicitante y receptor de un requerimiento considerando

para ellos indicadores SLA que busquen dar cumplimiento a este.

Los tableros de control de actividades suma a la necesidad de trabajar en equipo para el
cumplimiento de la propuesta de valor seleccionada, es por ello que es una herramienta mas que
da solucion al trabajo aislado que tiene cada departamento funcional. Con esto se realiza otro

aporte al alineamiento horizontal, sumado al cuadro de mando integral y al mapa estratégico.
Con el tablero de control del flujo de actividades desarrollado para el cumplimiento del atributo

clave, se puede analizar cuéles son los departamentos juegan un rol fundamental frente al

cumplimiento del atributo de valor seleccionado.
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Tabla 42: Tablero de control de actividades traspaso para flujo atributo de valor "Productos Unicos" 1 de 4

Tablero de cumplimiento actividades criticas propuesta de valor

SRR LA EEEiminE $1A Solicifud MéiicaSLA S Frecuencia SLAS  Meta SLAS $LA Requerda Frecuencia SLA R

Meta SLA R

Traspaso Solichante Recepcior
Tiempo respuesta
Tiempo de respuesta de promedio ‘.h.tm -
producto recomendad los requerimientos  Mensual < 2 Dias Habiles
Indicar preducto en de producto en (Nimere de ticket por
D. Desarrolo de cartera de productos que cartera a PD Formulario de requerimiento de cliente
PT1 D. Ventas : Productos puede cumplir con los § requerimiento completos/ Nomero total de Mensual
requerimientos del z:’m'?d:’ de notas completo ticket de requerimientos) *
Cliente ) . ) satisfaccion por 100%
Satisfaccion de cliente ot ge Mensual > 8,6 Nota
con producto ofrecido L
requerimiento
(Escala de 12 10)

(NGmero de
desarrollos
solicitados por (Numero de desarrolles

Se requiere respaldo Contratos con cients por clientes con Testde prueba  exitosos solicitados por cliente
desarrolios contrato firmado /| Trimestral >75% exitozo después [ Numero de desarrollos Trimestral
nuevo producto. Numero de desarrolio. creados a solicitud de cliente)
desarrollos *100%

solicitados por De.
Wentas) * 100%

D. Dasarrolle . .
PT2 de Productos D. Ventas Comercial para producir

(Nimeros de
desarrollos
Iniciar desarrollo de - entregado en Dias promedic de aplicacién
PT3 D. Ventas 0. Desarrollo de preducto solicitado por Cumplimiento de plazos plazos estipulados Trimestral = 90% producto de producto desarrollade en  Trimestral
Productos N desarrolio - desarrollado a N
Cliente { Momero de iy clignte
desarrollos P

entregados )*100%

Prueba de

Fuente: Elaboracion propia.

>95%

< 2 Dias Habiles
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Tabla 43: Tablero de control de actividades traspaso para flujo atributo de valor "Productos Gnicos" 2 de 4

Departamento
Solicitante

D. Desarrolio
de Productos

Operacicnes

D. Ventas

Departamento
Recepctor

‘Operaciones

D. Ventas

‘Operaciones

Evaluacién
multidisciplinaria de
produccién en Linea

Rentabilidad de fabricar
producto en serie

Desarrolic del proyecto

Tablero de cumplimiento actividades criticas propuesta de valor

SLA Solicitud

Cumplimiento de plazos
evaluacion

‘Cumplimiento de plazo
de
aprobaciones/rechazos

Cumplimiento plazo de
desarrollo proyecto

Métrica SLA 5 Frecuencla SLA S Meta SLA S

Dias promedio
transcurride desde
solicitud de
evaluacion a
operaciones por
proyectos de
nuevos productos.

Trimestral

Dias promedio
transcurride desde
la entrega de
evaluacion técnica
hasta respuesta
de apruebo o
rechazo de
proyecto.

Trimestral < 5 Dias Habiles

Dias promedio de
retraso de
proyectos de
productos nuevos
an planta

Trimestral < 4 Dias Habiles

Fuente: Elaboracion propia.

< 15 Dias Habiles

SLA Requerida

Entrega de datos
técnicos en su
totalidad

Presupuestos de
proyecto
actualizado al
mercado

Entrega a tiempo
de CAPEX

Frecuencia SLA R

(Numers de proyectos
solicitados a evaluar con
100% de los detalles técnicos
entregados/ Numers de
proyectes solicitados a
evaluar) *100%

Trimestral

(Numero de proyectos

presupuestados con el 80%

en cotizaciones de no mas de Trimestral
3 meses antigiiedad / Niomero

de proyectos evaluados por

nuevos productos) * 100%

Dias promedio transcurrido

desde aprobacién de proyecto

hasta liberacion de CAPEX de Trimestral
proyectos desarrollo de

productos

Meta SLA R

>80%

> 85%

<10 Dias Habiles
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Tabla 44: Tablero de control de actividades traspaso para flujo atributo de valor "Productos Gnicos" 3 de 4

Puntc de
Traspaso

PTE

PTG

Departamente
Soliciante

Operacicnes

Departamente
Recepcior

D. Produccidn

D. Produccion  D. Calidad

D. Calidad

D. Produccitn

Tablero de cumplimiento actividades criticas propuesta de valor

Fabricacién de Batch
prueba

Comprobar parametros
de salida de batch
prueba

Fabricacién de dos Batch
prueba

SLA Solicitud

‘Cumplimiento de
fabricacidn en fecha
planificada prueba

Dis ponibilidad de
recepcicn de andlisis
muestra

Entrega de muestra en
formato correcto

Méirica SLA § Frecuencla SLA § Meta SLA S

Dias promedic de
retraso de
fabricacién de
Batch per no
cumplimiento de
disponibilidad de
personas

Trimestral < Dias Habiles

Minutos promedio
de retraso de
recepcién muestra

Trimestral <15 Min

(NOmers de
muastras batch
prueba que se
entregan al Dep.
de calidad en
formato correcte/  Trimestral
Mimero de
muestras de batch
de prueba que se
entregan a Dep.
Calidad) *100%

= 85%

Fuente: Elaboracion propia.

3LA Requerida

Entrega de
i a
produccion

Entrega de
muastra en
formato correcto

Entrega de
|respuesta a
tiempo

(NGmere de proyecto de
nuevos productos que se
entrega a produccién 95% de
las instalaciones formalmente/
Nimero de proyectos gue se
entregan a produccidn de
nuevos productos) * 100%

(NGmers de muestras batch
prueba que se entregan al De.
de calidad en formato
correcto/ Nimero de
muestras de batch de prueba
que se entregan a De.
Calidad) *100%

(NGmere de muestras batch
prueba analizadas entregada
en tiempo planificado/ Nimero
de muestras de batch prueba
analizadas entregadas a Dep.
produccién) *100%

Frecuencla SLA R

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Meta SLA R

>95%

>95%

> 85%
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Tabla 45: Tablero de control de actividades traspaso para flujo atributo de valor "Productos Gnicos" 4 de 4

Tablero de cumplimiento actividades criticas propuesta de valor

SLRED LopmiEaan Rpeen s SLA Solichud MéficaSLAS  Frecuencla SLAS  Mela SLAS SLA Requerida Frecuencla SLAR  Meta SLAR
Traspaso Solicitante Recepchor

(Nimere de muestras batch
prueba que se entregan al De.

Andlisis totalidad de Disponibilidad de Minutes promedio Entrega de de calidad en formato
PT10 D. Produccién D. Calidad recepciin de andlisis de retraso de Trimestral < 15 Min muestra en correcto/ Nimero de Trimestral = 85%
batch prueba "
muestra recepcién muestra formato correcte  muestras de batch de prueba
que se entregan a De.
Calidad) *100%

(Numero de lotes
preductos nuevos
embalados en
100% segln Dis ponibilidad de
especificacion/ Trimestral > 95% andlisis loteo de
Namero de Lotes salida

productos nuevos
solicitados a
revisién) * 100%

Minutos promedio de retraso

Liberacién de producto  ||Cargas completamente
de recepcidn loteo

para despacho ‘embaladas

PT11 D. Calidad D. Loglstica Trimestral < 15 Min

Horas promedio de
retraso de
Cumplimiento de fabricacion de Dis ponibilidad de y "
fabricacidn en fecha Batch por no Trimestral <6 Horas recepcion de Minutos promedio de retraso
planificada normal cumplimiento de andlisis muestra
disponibilidad de
personas

Liberacién de producto
para preduccitn en Serie

Trimestral <15 Min

PT12 D. Calidad D. Produccitn -
de recepcién muestra

Fuente: Elaboracion propi
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6.3. Seleccién de las funciones a analizar

Con el fin de asegurar el alineamiento vertical y horizontal de la compafiia se vuelve fundamental
realizar el desdoblamiento de los diferentes niveles hasta llegar a departamentos operativos,
como minimo de los departamentos que impactan directamente en la estrategia de la compafiia
e idealmente llega a realizar desdoblamiento de todos los departamentos. Estos desdoblamientos
deben asegurar una alineamiento vertical y se deben verificar las interacciones con los demas
departamentos, y el cumplimiento a estos.

Considerando el sub capitulo anterior, se puede desprender diferentes departamentos que
impactan de menor o mayor medida al cumplimiento del atributo. Por motivo de ser un proyecto
y no extender demasiado el documento, solo toman dos departamentos funcionales que impacten

en mayor medida el atributo seleccionado.

En busqueda de seleccionar el departamento que tiene mayor criticidad en el proceso de
desarrollos de nuevos productos, es que se crea una tabla que mide el impacto de actividades
dentro del proceso y como también la criticidad de los departamentos si estos no estuvieran en

el proceso.

Tabla 46: Evaluacion de impacto y criticidad de departamentos en proceso de desarrollo de

nuevos productos 1 de 2.

Departamentos . Pt{ntos L] XY= Impacto de no estar Criticidad
implicados Porcentual

Departamento de PD |8 33% No de crean productos Critico
Departamento  de | | 4% No se generan despachos, pero se
Logistica puede externalizar servicios

No se puede fabricar producto
Departamento  de | 5 13% nuevo en planta productiva Henkel
Produccién Chile. Pero se puede producir en
otras plantas de Latinoamérica y
realizar la importacion a Chile.

Sin el departamento de ventas, no
Departamento  de | 21% se generan el requerimiento de
Ventas nuevo producto. Tampoco dar
cumplimiento a desarrollo de
nuevos productos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 47: Evaluacion de impacto y criticidad de departamentos en proceso de desarrollo de

nuevos productos 2 de 2.

Departamentos . Pu‘ntos ‘ [N Impacto de no estar ‘Criticidad
implicados Porcentual
Los  productos que @ se
entreguen no existe certeza de
que cumplen los
requerimientos de cliente,
segun definido en sus inicios
Departamento de 4 17% con el departamento de PD.

Calidad Por 1o que sin este
departamento no se podria
cumplir el requerimiento de
cliente de un nuevo producto
que cumpla sus
requerimientos. Critico

Sin operaciones Chile, se
puede entregar el desarrollo a
operaciones otra planta
productiva para la
implementacién del desarrollo
de nuevo producto en serie. Por
lo que tiene plantas sustitutas
que pueden cubrir el
requerimiento de
implementacion de proyecto.

Operaciones 3 13%

Fuente: Elaboracion propia.

Siendo el Departamento de PD fundamental en el proceso de desarrollo de nuevos productos, ya
gue sin ellos no se desarrollarian productos que solucionen los requerimientos de los clientes y
por otra parte se considera el Departamento de Calidad critico dentro del proceso, porque si se
tiene una linea productiva operando y fabricando estos productos, es necesario asegurar los
parametros fisico quimicos del producto a entrega al cliente, sin olvidar los factores de forma de
los productos definidos en sus momentos. Los demas Departamentos en su mayoria tienen un
impacto porcentual igual o menor a 13%, sumado al factor que se pueden remplazar por
departamentos de otras plantas productivas de Latinoamérica que podrian realizar la misma
actividad.

Tomando el ultimo razonamiento aplicable a todos los departamentos, en el caso del
Departamento de PD es impracticable desarrollar productos fuera del pais para solucionar
problemas de clientes de Chile, es por ello que los desarrolladores deben conocer las tecnologias

disponibles en el pais como también las reales condiciones de operacion del cliente, quien esta
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solicitando el nuevo producto. Y finalmente aplicando el mismo cuestionamiento para el
Departamento de Calidad es se vuelve altamente costoso y demoroso los analisis externalizalos,
considerando que la fabricaciébn se realiza dentro del pais, en cambio si se externaliza
completamente la operacion (fabricacion y revisiébn de calidad de producto), existe una alta
probabilidad que los productos tengan problemas en los transportes para entrar en el pais, siendo
crucial realizar un andlisis de calidad en Chile, en busqueda de imperfecciones en el producto
antes de ser despachados del centro de distribucion hasta el cliente. Es por ello que el
Departamento de Calidad y Departamento de PD son cruciales para el cumplimiento del proceso

de desarrollos de nuevos productos.

Los principales desafios que presentan los departamentos, tanto para alinearse de forma vertical

como horizontal, se presentan en la
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Tabla 48: Desafios de alineamiento para los departamentos.
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Tabla 48: Desafios de alineamiento para los departamentos.

Desafios

Alineamiento
Vertical

Alineamiento
Horizontal

Departamento de PD
Considerando que el
departamento no cuenta con un
desdoblamiento de la estrategia
de Henkel Chile, que no esta
desarrollada, es que se vuelve
desafiante realizar una
implementacién que de
respuestas local a Henkel Chile
por desarrollo bajo ciertas
restricciones de fabricacion, en
busqueda de sostenibilidad del
negocio.

Departamento de Calidad

Teniendo la exigencia de ser los
cuidadores de la efectividad de los
productos en los clientes, es de
suma importancia poder reportar y
analizar los resultados obtenidos de
los analisis de calidad, en busqueda
de mejorar la eficiencia de los
procesos y asegurar asi "Bueno a la
primera”, objetivo planteado en el
mapa estratégico de Henkel Chile.

El departamento cuenta con las
personas que son Unicos
expertos de los productos
desarrollados en plantas y

entregados a los clientes. Es por

esto que se vuelve fundamental
gue aparte de ser los expertos
desarrolladores de laboratorios,
gue sean los mejores
comunicadores y simplificadores
de tecnologia a entregar en el
mercado, sin olvidar también ser

el apoyo técnico de los problemas

gue se puedan suscitar en las
plantas productivas, tanto de las
propias de la compafiia, como en
el de los clientes.

Siendo el departamento los policias
de la compaiiia, que asegura el
cumplimiento de los reglamentos
gue buscan asegurar la calidad de
los productos y procesos, es que el
departamento debe reportar
indicadores que ellos solo son los
encargados de controlar, pero por
esta misma razén son los
encargados de tener el principal
labor de promover e incentivar el
cumplimiento de los procesos y
actividades definidas, para asi
asegurar los productos "Buenos a la
primera".

Fuente: Elaboracion propia.

Siendo los altos desafios de alineamiento por la ausencia de sistema de medicién de desempefio

y ademas que se encuentren alineado al cumplimiento de la estrategia de la compafiia Henkel

Chiles, es que se requiere un alto compromiso de los departamentos en la implementacién y

cumplimiento de los nuevos indicadores que lleven al cumplimiento de los objetivos de los

departamentos como los de la compafiia.
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6.4. Definicién de los desempefios de las unidades funcionales

Los desempefios de las unidades funcionales deben ser contrastadas con la estrategia de la
compaifiia, en busqueda de crear alineamiento vertical entre los objetivos de cada uno de los
departamentos con los indicados en el mapa estratégico. La manera de contrastar el alineamiento
es realizar una matriz de contribucion que corrobore el aporte de cada uno de los unidades
funcionales con los objetivos estratégicos. Una vez definida la contribucion de los departamentos
es necesario generar un diagrama causa-efecto que represente de forma clara y visual los
objetivos y/o actividades a cumplir, a fin de lograr las metas del departamento, que a su vez

contribuyen a la estratégicos de la compaiiia.

Segun (Niven, 2007) indica que el método para poder representar graficamente los objetivos es
realizando tableros de control que se represente con diagramas causa-efecto, reflejando en ellas
la causalidad entre los recursos, procesos y propuestas de valor, dando especial énfasis en los
recursos y procesos, que son las perspectivas que impactan en mayor medida a los equipos de

trabajos.

Con los tableros de controles basados en diagramas de causa-efecto, las compafiias les facilita
la toma de decisiones y les enmarca el rumbo que deben tomar para el cumplimiento de los
objetivos propuestos. Asi aligerando la gestion y ayudando a mantener los esfuerzos enfocados

en la estrategia definida para la empresa.
Tomando conciencia de lo anteriormente descrito, se realiza una matriz de contribucién de los

Departamentos de Calidad y PD, de forma conjunta, en blisqueda del impacto que pueda tener

en la estrategia definida en el mapa de la compafiia.
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Tabla 49: Matriz de contribucién de departamentos funcionales / Perspectiva Financiera.

iInanciera

F

OBJETIVO

Aumentar
Rentabilidad

Aumentar
ingresos

Mantener
costos

Matriz de contribucion de departamentos
Contribucion
KPI Departamento

Contribucion
Departamento

PD Calidad
EBIT No
Margen Bruto No |

Venta mensual No \[)
Precio de Unidad No No
promedio

Costo mensual de
suministro
Rotacién de
inventarios

Fuente: Elaboracién propia.

Si Si

Si \[)

Tabla 50: Matriz de contribucion de departamentos funcionales / Perspectiva Cliente.

OBJETIVO

Incrementar
participacién
de mercado

Aumentar
Satisfaccion
de clientes

Aumentar
Fidelidad

Potenciar la
valoraciéon de
las marcas

Matriz de contribucidén de departamentos

Contribucion
Depqrtamenio
Cuota de mercado No No

Participacion de

Contribucion
Departamento

Eficiencia de cota

\[o]
mercado

No

mercado en nUmero de
productos

Total de reclamos de
clientes en ano en curso

Tiempo de respuesta de
los reclamos

indice de
recomendacién (NPS)

Encuesta de satisfaccion
(CSAT)

Valor de venta media ‘
por Orden de Compra
Tasa de retencién de ‘
cliente

Encuesta de imagen de ‘
marca

Reconocimientos de ‘
nuevos productos

Numero de Marcas
Reconocidas

Fuente: Elaboracioén propia.
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Tabla 51: Matriz de contribucién de departamentos funcionales / Perspectiva Procesos.

Matriz de contribucion de departamentos
Contribucion Contribucion
OBJETIVO KPI Departamento Departamento
Calidad

PD
Maximizar | Fglla en entrega Si No

entrega a .
tiempo OTIF por pedido No No ‘

Aprobacion pardmetros de
mes en Curso

Tiempo promedio de
respuesta en liberacién
desde transporte cargado
de mes en curso
Incrementar | OEE Planta

‘ | ‘ No ‘
eficiencia Costo por tonelada ‘

Asegurar
“Buena ala
primera”

Si No

No
No

No
productiva | producida b
Agua con respecto a
produccién
Energia eléctrica con
respecto a produccién
Residuos con respecto a
producciéon
Decibeles en puestos de No si
trabajo productivos
Proyectos de impacto
ambiental completado b e
Promover | Margen afribuibles a ‘ ‘
. \[o) No
Desarrollo de | productos innovadores
Nuevos
productos

No Si
Disminuir
impacto

ambiental

No Si

| !
No ‘ Si ‘

Procesos Internos

Marcas de alto impacto en
la compania

Productos nuevos de alto
impacto

\[o)
Mejorar
portafolio

Patentes en la compania ‘ [\ [e) ‘
ganador ‘

Productos bajo Margen

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 52: Matriz de contribucién de departamentos funcionales / Perspectiva Recursos.

OBJETIVO

Mejorar
sistemas de
informacién
Preferencias

clientes

Fortalecer
competencias
del personal

Fomentar
cultura
colaborativa

n
O
2
=
O
)

oz

Fortalecer
alianzas

estratégicas

Potenciar
infraestructura
productiva

Matriz de contribucion de departamentos
Contribucion Contribucion
KPI Departamento Departamento
PD Calidad

Ingresos por utilizaciéon de
IA en productos

Nivel de conversion de
ventas con |IA

Horas de capacitaciéon
externas

% Personal preparado
para sus funciones

funcionales

los empleados con la
empresa vy su trabaj
Disminucién de costos por
contrato

Ahorros por contratos

Nivel de compromiso de

Implementacion de
metodologia mejora
continua

Lineas 100% Robotizadas

Fuente: Elaboracién propia.

De la matrices de contribucion que fueron separas por cada una de las perspectivas, se puede

representar unificados para cada unidades funcionales en el mapas estratégicos de la compaiiia,

siendo resaltados los objetivos que el departamento seleccionado contribuye dentro de la

estrategia, buscando asi una facil visualizacion del aporte entregado en cada uno. Con esta

visualizacion facilita la explicacién de contribucion al momento de poder informar de la

importancia que tiene el equipo de trabajo y el impacto que generan al momento de ser parte del

cumplimiento de la estratégico que cuenta la compafiia.

150



llustracién 24: Mapa de contribucién Departamento Desarrollo de Productos.

FINANCIERO

PROCESOS CLIENTE

APRENDIZAJE

/ Contribucién Departamento Desarrollo de Productos (PD) \

[ ’ D S —
AUMENTAR
INGRESOS
1 AUMENTAR
{  FIDELIDAD [

h MAXIMIZAR ASEGURAR

ENTREGA A “BUENAA LA

TIEMPO PRIMERA"

—
EFICIENCIA

PRODUCTIVA
[

Fuente: Elaboracion propia.

POTENCIAR
AUTOMATIZACION
PRODUCTIVA

Considerando el mapa de contribucion del Departamento desarrollo de productos, se desarrolla

los desempefios de la unidad que debe cumplir para lograr los objetivos estratégicos

anteriormente comprometidos a ser impactados.

Tomando de base que el departamento de desarrollo de productos debe cumplir el propésito de

crear nuevas tecnologias, a través de nuevas y/o modificaciones de formulaciones quimicas que

plasmen los requisitos solicitados por los clientes, con el cumplimiento tacito de bases legales e

impacto medio ambientales. Llevando asi a describir un diagrama causa efecto que absorban

todos los requerimientos anteriores.
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llustracién 25: Modelo causa efecto Departamento Desarrollo de Productos.

/ Modelo causa-efecto Departamento Desarrollo de \
Productos (PD)

D

4

FINENCIERO
[ ——

CLIENTE

PROMOVER
DESARROLLO
NUEVOS
FRODUCTOS

MAXIMIZAR

NORMALIZACION
DE

FORMULACION

DISMINUCION
DE IMPACTO
AMBIENTAL EN
FORMULACION

DIGITALIZAR
RESULTADO
DE ENSAYOS

ENSAYOS DE
APLICACION
EN
LABORATORIO

PROCESOS

LEVANTAMIENTO
DE
REQUERIMIENTOS

RECLAMOS DE
CLIENTES

Fuente: Elaboracion propia.

AGILIZA
RESPUESTA A
NECESIDAD DE
CLIENTES

FORTALECER
COMPETENCIAS
DEL PERSONAL DE
DEP. PD

ENSAYAR
PRODUCTOS DE
COMPETENCIA

INSTRUMENTOS
Y EQUIPOS DE
LABORATORIO

RECURSOS

Con el propésito de esclarecer cada uno de los objetivos y actividades descritas en el modelo
causa-efecto del departamento desarrollo de productos, es que se describira de forma general

los componentes que estructuran el modelo.

La unidad funcional debe ser capaz de poder dar respuesta a reclamos de clientes cuando la
principal causa tentativa es por formulacion de los productos, para esto es necesario realizar
levantamientos de informacion estandarizados que sean capaces de almacenarse de forma
ordenada en base de datos, con esto poder ser ensayados y/o resuelto de inmediato las

desviaciones que tienen los clientes.

Por otra parte el departamento debe ser capaz, de forma auténoma, realizar analisis de las
necesidades de aplicaciones para clientes, esto contrastandolo con los productos ofertados por
la competencia de la compafia. Con esta informa deber ser capaz de desarrollar el equipo de

trabajo un nuevo producto o una modificacion de un producto actual, siendo asi potenciado
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nuevos productos. Dentro de la formulacidon de los nuevos productos, se deben contemplar el
impacto medio ambiental que tienen y los resultados a ensayos normalizados que requeriran los
clientes futuros. Una vez encontrada la formulacion exacta es necesario de normalizar la
formulacién para poder ser entregada a los diferentes equipos operativos para el escalamiento

del producto a fabricacion en serie.

Con todo el proceso descrito anteriormente, basado en un equipo técnicamente apto e
infraestructura al nivel de las prestaciones necesarias, se puede entregar nuevos productos que
mejore el portafolio, implicando directamente a aumentar la satisfaccion de los clientes,
principalmente quienes tuvieron la oportunidad de realizar un desarrollo en conjunto con la
compafia. Ademas, impacta en potenciar nuevas marcas como también directamente en
aumentar participacion de mercado, en especial cuando los desarrollos no cuentan con
competencia en el mercado. Finalmente todo lo anterior aumenta la rentabilidad de la empresa e

indirectamente se mantienen los costos de fabricacion con la normalizacion de formulaciones.
Siendo descrito completamente el modelo causa-efecto del departamento de PD, se puede dar

paso a asegurar la contribucion que tiene el Departamento de Calidad dentro del mapa

estratégico de Henkel Chile.
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llustracién 26: Mapa de contribucién Departamento Calidad

/ Contribucién Departamento Calidad \
AUMENTAR

| " RenTABILIDAD [ L fe N

AUMENTAR
INCREMENTAR
PARTICIPACION
DE MERCADO

-

FINANCIERO

INGRESOS

f

AUMENTAR
] FIDELIDAD

|
3

MEJORAR

PORTAFOLIO
(]
o
(]
w
(V]
o PROMOVER DISMINUIR
[ DESARROLLO IMPACTO

NUEVOS AMBIENTAL EFICIENCIA
PRODUCTOS
y PRODUCTIVA

B ) I
o MEJORAR
=] SISTEMAS DE FORTALECER POTENCIAR
g INFORMACION ALIANZAS AUTOMATIZACION
w PREFERENCIAS ESTRATEGICAS PRODUCTIVA
= CLIENTES
<

Fuente: Elaboracion propia.
Del mapa de contribucién de la unidad funcional de Calidad se desprende que sus principales
aportes se generan el pilar de operacién del futuro e impactando en el cliente a través de la
satisfaccion que tienen de los productos entregados tanto en tiempo, forma y aplicacion. Todo lo
anterior lleva a potenciar la valoraciéon de las marcas a causa de la alta satisfaccién que tienen

cada uno de los clientes por los productos adquiridos de la compainiia.

Captando como base la contribucién que debe realizar el departamento de calidad y el objetivo
principal de asegurar y controlar las diferentes unidades funcionales, a través de auditorias,
reclamos , seguimiento de acciones por amonestaciones, testeos de productos terminados, testeo
de materias primas, revisién de especificaciones técnicas de envases y generar las acciones
necesarias para asegurar la formay aplicacion de los productos, manteniendo procesos rentables
de operacion. En base de esto se puede realizar un modelo de causa-efecto para la unidad

funcional.
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llustracién 27: Modelo causa efecto Departamento Calidad

FINENCIERO v

CLIENTE

PROCESOS

RECURSOS

/ Modelo causa-efecto Departamento Calidad \

r 3

MAXIMIZAR OPTIMIZAR

ASEGURAR
ENTRECA A YBUENAA LA e o o oo o o o o o o o o e e e e CAUSA RAIZ -

TIEMPO PRIMERA" Y ACCION

DE MEJORA

AGILIZAR v

AGILIZAR EVALUACION DE
EVALUACION DE PARAMETROS S ALDITORIA DE
e Shuon pxgceomEnos

ASEGURAR SEMI PRODUCTOS 1
EVALUACION ELAVORADOS ¥ 1

rropuctos e R —————— ]
TERMINADOS I

DISMINUIR
IMPACTOS

OPTIMIZAR
ANALISIS DE
RECLAMOS

DE
AUDITORIAS

RECLAMOS
DE
CLIENTES
P ORGANIZAR

AUDITORIAS
XTERNA

UMENTAR
DISPONIBILIDAD DE
SISTEMAS DE
MFQORMACION (ERD

ISTRUMENTO!
Y EQUIPOS DE
LABORATORIO

PLANIFICACION DE
ANALISIS
FISICO/QUIMICOS

GARANTIZAR
ANALISIS POR
PRODUCTOS

FOMENTAR
CAPCITACION
DE TECNICOS

OMENTTAR CULTURA
DE COMPROMISO POR
EQUIPO

Fuente: Elaboracion propia.

TERMINADOS

Con la intencién de esclarecer el modelo causa-efecto de la unidad funcional de Calidad, se

explica de forma generar cada uno de los componentes lo estructuran, para dar cumplimiento a

los objetivos del departamento como los de la compafiia.

El departamento debe estar compuesto de técnicos capacitados en cada uno de los ensayos

necesarios que se deban realizar a cada uno de los productos que se fabrican en la planta

productiva, ademas de tener los instrumentos necesarios para realizar los testeos que luego

deben ser registrados en los sistemas de informacion que maneja la compafiia. Tomando de base

una cultura de compromiso por el equipos deben ser capaces de analizar los reclamos de los

clientes y poder encontrar las causas raices de estos, en conjunto a las diferentes areas, llevando

asi a mejorar procesos y procedimientos, que colateralmente se ve implicado una disminucion los

costos de reproceso. La mitigacidon o eliminacion de causa raiz de los reclamos de los clientes

llevan a disminuir la insatisfaccién, esto sumado a un aumento de productos entregados en forma

correcta y un desempefio segun lo ofrecido en las descripciones técnicas, es que la satisfaccion

del cliente se ve incrementada significativamente llevando a potenciar la valoracién de las marcas

gue estan bajo el alero de la compaiiia. Finalmente con el cumplimiento de auditorias externas,

se da al cliente una base de confianza por ser una empresa que cumple con altas normativas que

son renovadas constantemente.
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Los dos modelos causa efecto sumado con los dos mapa de contribucién de cada uno de los
departamento se da una bajada de objetivos a los departamento, como también una
representacion grafica de como son parte de la estrategia de la compafiia. Esto crea en cada uno
de los trabajadores una sensacion de pertenencia, en donde ellos son partes del cumplimiento
estratégico de la compaifiia por lo que su trabajo es fundamental. Esto ayuda a la motivacion del

personal que es un problema actual que atafie a la empresa.

De los diagramas desarrollados anteriormente, son solos sistemas causales de como poder
cumplir con los objetivos del departamento y de la compafiia, pero no indica como poder controlar
el cumplimiento, por lo que se requiere realizar un sistema de medicién que pueda controlar el

avance sostenido en el tiempo.

156



6.5. Disefio del sistema de medicion de las unidades

Una vez definido los mapas de contribucion de las unidades funcionales y mapas de causa efecto
gue deben desarrollar las areas funcionales para lograr los objetivos comprometidos, es que se
puede crear un sistema de medicion con indicadores que puedan registrar el cumplimiento de los
objetivos planteados. Esto se logra a través de tableros de control por departamento,

considerando el impacto en la estrategia de la compafiia y la operatividad.

Los principales desafio es poder crear un tablero de control que los objetivos que contribuyen a
la estrategia, puedan ser medidos de tal manera que realmente sea un aporte a la estrategia de
la compafiia, de esta forma se pueden crear planes de incentivo para los responsables de estos
indicadores y se incentiva extrinsecamente al personal para el cumplimiento de las metas

propuestas.

Para desarrollar los tableros de control de los departamentos que fueron desplegados por la
contribucién que tienen en la propuesta de valor “Productos uUnicos”, se debe considerar los
objetivos que fueron descritos en los mapas causa-efecto y luego definir indicadores que sean

controlados con una cierta frecuencia, con el fin de cumplir las metas propuestas.

Considerando el desarrollo indicado, en la Tabla 53: Tablero de control Departamento desarrollo
de productos / Perspectiva Financiera se desprende el tablero de control de departamento
desarrollo de producto en donde ambos objetivos presentados impactan directamente a la
estrategia de la compafiia, y el departamento debe contribuir a través de la disminucion de costos
de elaboracién creando impacto al objetivo de aumentar rentabilidad. Otro objetivo descrito es la
normalizacién de formulacion, que busca mantener los costos operacionales considerando que

deberian disminuirse los ajuste de fabricaciones por desviaciones de parametros fisico-quimicos.
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Tabla 53: Tablero de control Departamento desarrollo de productos / Perspectiva Financiera

Area funcional PD (product development)

(1:X]51\"{e; INDICADOR METRICA FRECUENCIA
(Sumatoria de costo
unitario de
elaboracién por
producto/ Trimestral
sumatoria de valor
venta por
producto)*100%
(NUmero de Lotes
batch de productos
fabricados con
ajustes de
formulacion en linea
Normalizacién | productiva,
Mantener costos de respetando Trimestral
formulacion completamente el
procedimiento de
fabricacién / Total
de batch
fabricados en el
periodo) *100%

Fuente: Elaboracion propia.

Disminucién
Aumentar costo de
Rentabilidad elaboracion
de producto

o
S
o
O
C
o
=

F

Luego de la perspectiva financiera en el tablero de control departamento desarrollo de productos
se encuentra la perspectiva de cliente Tabla 54: Tablero de control Departamento desarrollo de
productos / Perspectiva Cliente, en el cual al igual que perspectiva anterior también tiene
implicancia directa con los objetivos de la empresa. Dentro de los indicadores se puede encontrar
el desarrollo de nuevos producto (Actividad Core del Departamento) que impacta en incrementar
participacion de mercado, la alta efectividad de los productos que busca potenciar la valoracion
de las marcas y por Ultimo, no menos importante, la disminucion de reclamos en tanto nimero
como tiempo de respuesta de estos con ello aumentando la satisfacciéon de los clientes, por
entregar productos con el minimo de errores posibles y si en caso existe alguno, existe una

respuesta agil.
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Tabla 54: Tablero de control Departamento desarrollo de productos / Perspectiva Cliente

Area funcional PD (product development)

OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA  META

Numero de nuevo
producto
desarrollado y con . 25
i Trimestral
formulacion Productos
enfregada a
produccién en linea.
. Numero de
Disminuir
reclamos por mala
Numero de L2
formulacion de . <2
Reclamos Trimestral
or producto y Reclamos
Aumentar ?ormulocién especificaciones
. Py errébneas de venta.
Satisfaccion de I
) Disminuir .
clientes - Tiempo de respuesta
fiempo de e
requerimiento por
respuesta de .,
evaluacion causa Mensual
reclamos )
raiz de reclamo

o cliente
funcional PD :

Incrementar Desarrollo
participacién de de Nuevos
mercado Productos

(NUmero de

productos con

especificaciones

técnicas de

aplicacién sobre

saliente de los Trimestral

Alta
efectividad
de
Productos

Potenciar la
valoracion de las
marcas productos en el
mercado / Numero
de tipo productos
en el
mercado

Fuente: Elaboracién propia.

Con respecto a los procesos (Tabla 54: Tablero de control Departamento desarrollo de productos
/ Perspectiva Cliente) que debe desarrollar el departamento para dar cumplimiento a los objetivos
de cliente y por ende a los cumplimientos financieros, se encuentran tres objetivos que impactan
directamente en la estrategia de la compafiia y el resto son objetivos que se deben cumplir para
poder llegar a impactar a la estrategia. Uno de los indicadores de proceso es el desarrollo de
productos innovadores que influencia al objetivos mejorar portafolio ganador, como también es la
conversion de nuevos producto, que busca el aumento de productos probados en laboratorio y
sean entregados en lineas productivas para su fabricacion en serie, con ello incluyendo en
objetivo estratégico de promover el desarrollo de nuevos productos. Los Ultimos indicadores que
aportan a la estrategia son los que buscan disminuir los tiempos de fabricacién, el consumo de
agua dentro del producto y la vida util de este, con estos dando cumplimiento por la unidad

funcional de PD al objetivo estratégico de disminuir impacto medio ambiental.
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Tabla 55: Tablero de control Departamento desarrollo de productos / Perspectiva Proceso

n
o
n
o
S
o
S

[«

OBJETIVO

Mejorar portafolio
ganador

Promover Desarrollo de
Nuevos productos

Maximizar
Normalizacién de
Formulacion

Digitalizar Resultados
de Ensayos

Disminuir impacto
ambiental en
Formulacion

Ensayos de
aplicaciones en
laboratorio

Levantamiento de
requerimientos

INDICADOR

Desarrollar
productos
innovadores

Conversién de
nuevos
productos

Digitalizaciéon
de
normalizaciéon

Digitalizaciéon
de Ensayos

Reducciéon de
productos
ACUO0SOS

Disminuir
fiempo medio
de mezclado
productos
Disminuir
tiempo medio
de Dispersion
productos

Alargar
tiempo de
vida Uil
productos

Avance de
ensayos en
laboratorio

Cumplimiento
de tickets de

levantamiento
requerimientos

METRICA
NUmeros de
productos
desarrollados en la
compania sin
competencia directa
en el mercado.
(NUmero de nuevos
productos en lineas
productivas durante
ano en curso/
NUmero de productos
creados en
laboratorio durante
ano en curso)*100%
Porcentaje de
formulaciones en ERP
con el 100% de
informacion
completada.
Porcentaje de
ensayos en ERP con el
100% de informacioén
completada.
Promedio de
porcentaje de agua
en productos
QACUOSOS.

Promedio de tiempo
mezclado de
productos.

Promedio de tiempo
Dispersion de
productos.

Promedio de tiempo
vida Util de productos

Porcentaje de
ensayos completados
en laboratorio segun
planificaciéon semanal

Porcentaje de fickets
respondidos con
requerimientos de
datos técnicos para
réxima evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Area funcional PD (product development)

FRECUENCIA

Trimestral

Trimestral

Mensual

Mensual

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Mensual

Mensual

META

>2
Productos
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Terminando el tablero de control del Departamento de PD (Tabla 55: Tablero de control

Departamento desarrollo de productos / Perspectiva Proceso), tenemos tres de cinco objetivos

gue responden a la estrategia definida para la compafiia, que son principalmente a indicadores

de recursos humanos que impactan en el area, de cultura colaborativa directamente en este caso

con el departamento de ventas, que tiene relacién directa con los clientes.

Tabla 56: Tablero de control Departamento desarrollo de productos / Perspectiva Recursos 1

de 2

n
@)
2
- |
O
Q
oz

OBJETIVO

Fortalecer
competencias del
personal Dep. PD

Agilizar respuesta a
necesidad de
clientes

Completar
horas de
capacitacion
externas para
drea
funcional PD

Cumplir con
% Personal de
drea
funcional PD
preparado
para sus
funciones

Tiempo
respuesta
requerimiento
de Dep.
ventas

Solicitudes sin
respuesta
satisfactoria a
Dep. Ventas

Desarrollo de
productos a
la medida

METRICA

Promedios de horas
utilizadas en
capacitaciones
externa por
persona del drea
funcional PD

Promedio del GAP
en cumplimiento
de funciones del
drea funcional PD

Promedio de
Tiempo transcurrido
desde ficket
generado por Dep.
Ventas por Solicitud
de cliente, hasta
que se cierra.
Porcentaje de
respuesta a Dep.
Ventas: sin
producto acorde a
la fabricacién.
Porcentaje de
nuevos productos
desarrollados en
base de
informacién de
requerimiento
clientes

Fuente: Elaboracion propia.

FRECUENCIA

Trimestral

Trimestral

Mensual

Mensual

Trimestral

Area funcional PD (product development)

INDICADOR

META

>10
Hrs/persona

<3
Respuestas
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Tabla 57: Tablero de control Departamento desarrollo de productos / Perspectiva Recursos 2
de 2

Area funcional PD (product development)
OBJETIVO INDICADOR METRICA FRECUENCIA  META

Tiempo de Promedio de Tiempo
respuesta a transcurrido desde
andlisis de ticket generado por
Dep. Calidad | Dep. Calidad por
por reclamos | Reclamo de cliente,
de cliente hasta que se cierra.

Reclamos de clientes Mensual <24 hrs

Porcentaje de
Equipos cumplimiento avance
Cadlibrados de plan mensual de
Instrumentos y Equipos Cadlibracién equipos.
de Laboratorio Porcentaje de
Equipos cumplimiento avance
Verificados de plan mensual de
verificacién equipos.
Porcentaje de
cumplimiento avance
t de plan mensual de Mensual
esteo
. | testeo productos
competencia -
Ensayar Productosde compefencia. |
Competencia Tiempo promedio de
prueba y andlisis
comparativos de Trimestral < 5 Dias
nuevos productos de
competencia.

Fuente: Elaboracion propia.

Mensual

Mensual

n
o
2
S
S
()
oz

Cumplimiento
de plan de

Tiempo de
testeo nuevo
producto
competencia

Dando un cierre al tablero de control del departamento de desarrollo de producto, se obtiene que
el 64,7% de los objetivos de la unidad aportan a los objetivos estratégicos y de estos lo més
frecuente que se miden los resultados de los indicadores es de forma mensual, en cambio los
indicadores a mas largo plazo tienen una medicién trimestral, considerando que son indicadores

gue toman mas tiempo en tener un aumento significativo.

Cambiando de control al tablero de control del departamento de calidad, se encuentra solo un
objetivo en la perspectiva financiera (Tabla 58: Tablero de control Departamento Calidad /
Perspectiva Financiera.), que corresponde a mantener los costos tanto de su propia gestion,
como de productos que se mantienen en almacenes y se deben revalidad para que no venzan,

con esto impactando en los costos de descarte de producto.
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Tabla 58: Tablero de control Departamento Calidad / Perspectiva Financiera.

Area funcional Calidad

OBJETIVO Indicador Métrica Frecuencia Meta Area
Total de costos de
operacion calidad
(Personall, servicios, Mensual <30
calibraciones, gastos) / EUR/Test
Mantener NUmero total de andlisis

costos realizados en el mes

Costo
promedio de
andlisis

(Valor total de productos
vencidos en bodega / Total Trimestral
de inventarito)*100%

Fuente: Elaboracion propia.

Scrap en
stock

O
S
o
Y]
c
o
=

F

Continuando en el descenso de los objetivos se encuentran cinco indicadores en perspectiva de
cliente (Tabla 59: Tablero de control Departamento Calidad / Perspectiva Cliente.) que impactan
directamente en objetivos de la unidad, que a su vez son objetivos de la estrategia Henkel Chile.
Los principales indicadores estan en blsqueda de mejorar los tiempo de respuesta a los reclamos
y su efectividad de resolucién de problemas, como también en encuestas por solucion de
problemas, asegurandose asi que si el cliente lamentablemente le toca vivir una experiencia
incomoda, la compafiia responda lo antes posible con los mejores resultados que no se repetiran
en el tiempo. Otro de los indicadores es el dafio que se le hace a la marca por reclamos reiterados
y la efectividad de los nuevos producto, en busqueda de no perjudicar la valoracion de las marcas

en el largo plazo.
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Tabla 59: Tablero de control Departamento Calidad / Perspectiva Cliente.

Area funcional Calidad

Meta Area

OBJETIVO Indicador Métrica Frecuencia

Aumentar
Satisfaccion
de clientes

Potenciar la
valoracién de
las marcas

Total de
reclamos de
clientes en ano
en curso

Encuesta post
solucion de
problema

Encuesta de
satisfaccion de
resolucion
problemas

Reclamos
reiterativos

Efectividad
aplicacion de
nuevos
productos

(NUmero de reclamos de
clientes)

Promedio de nota obtenida
en encuesta 1 mes después
de resolver problemas
(Rango 1 -10)

Promedio de nota obtenida
en encuesta de satisfaccion
de resolucion problemas
(Rango 1 -10)

(NUmero de reclamos que
se repiten mds de dos veces
en los Ultimos 2 anos /
NUmero total de reclamos
en dos anos)*100%
Porcentaje de productos
nuevos (menos de 4 anos en
el mercado) liberados 100%
de pardmetros técnicos
dentro de rango.

Fuente: Elaboracioén propia.

Trimestrall

Trimestrall

Trimestral

Trimestral

A lo que respecta de los indicadores de perspectiva de procesos internos (Tabla 60: Tablero de

control Departamento Calidad / Perspectiva Proceso 1 de 2), se encuentran dos objetivos

obtenidos casi directamente de los CMI Henkel Chile. Estos indicadores impactan directamente

en la revisién realizados por el departamento a las unidades funcionales de produccion y logistica.

En otra linea estan los indicadores de objetivos que buscan asegurar a largo plazo la disminucién

de errores, a través de analisis de causa raiz y actualizacién de procedimiento segun la real

existencia en la planta productiva.
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Tabla 60: Tablero de control Departamento Calidad / Perspectiva Proceso 1 de 2

(72
o)
c
=
Q
[
=
(72
O
(7]
o
O
(o)
S
o

OBJETIVO

Maximizar
entrega a
tiempo

Asegurar
“Buena ala
primera”

Agilizar
evaluacion
de
parametros
salida de

roductos
Agilizar
Evaluacién
De
Pardmetros
Semi
Elaborados Y
Productos
Terminados

Asegurar
Evaluacion
De
ParaGmetros
Entrada

Indicador

Falla en
enfrega

Aprobacion
pardmetros de
mes en Ccurso

Tiempo
promedio de
respuesta en
liberacién
desde
fransporte
cargado de
mes en Curso

Tiempo
promedio de
testeo de
despacho
producto

Tiempo
promedio de
testeo de
productos

Porcentaje de
aprobacién de
materia prima

Tiempo
promedio de
testeo de
Materia prima

Area funcional Calidad
Métrica

(Total de productos

devueltos/ Total de

productos despachados) *
100%

(NUmero de transportes
aprobados/ NUumero total de
fransportes) * 100%

(Suma total de tiempos entre
fransporte cargado y
liberacion por
calidad/Numero total de
fransportes realizados )

(Suma total de tiempos de
aprobacion de calidad
producto a despachar
/NUmero total de productos
despachados)

(Suma total de tiempos de
aprobacién de calidad
producto terminado y semi
elaborados /NUmero total de
productos y semi
elaborados)

(NUmero de lotes aprobados

de materia prima/ NUmero
total de lotes analizados de
materia prima) * 100%

(Suma de tiempos entre
recepcién de lote en planta
y liberacién por
calidad/NUmero total de
lotes recepcionados )

Fuente: Elaboracion propia.

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Frecuencia Meta Area
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Tabla 61: Tablero de control Departamento Calidad / Perspectiva Procesos 2 de 2

(72
o)
c
S
)
i
=
(72
o
(7]
o
O
(o)
S
o

OBJETIVO

Optimizar
Causa Raiz Y
Accioén De
Mejora

Certificar
Auditoria De
Procesos Y
Procedimientos

Optimizar
Andlisis De
Reclamos

Disminuir
impacto de
Auditorias

Area funcional Calidad

Indicador

Tiempo de
andlisis

Efectividad de
Andlisis

Auditorias
sorpresas en
terreno externa

Procedimientos
Actualizados

Tiempo de
respuesta de los
reclamos

Efectividad de
acciones
reclamos

Acciones
pendientes
para auditoria
externa

Fuente:

Métrica

(Suma de tiempos de
andlisis de "hallazgos"
generados/ NUmero total
de "hallazgos" generados)

(NUmero de suceso
repetido segun clasificacion
/ NUmero total de
clasificaciones analizadas) *
100%

(NUmero de auditorias
sorpresa con mds de 2 "NO
CONFORMIDADES"
(Hallazgo de desviaciones)/
NUmero total de auditorias

sorpresa)*100%

(NUmero total de
procedimientos
actualizados de todos los
departamentos/ NUmero
total de procedimiento de
todos los departamentos)
*100%
(Tiempo promedio de
resolucion de problemas a
clientes)
(NUmero de reclamos
repetido segun clasificacion
/ NUmero total clasificacion
de reclamos) * 100%
(NUmero de acciones
realizadas antes de
auditoria externa/ NUmero
acciones totales para
cumplimiento de auditoria
externa) *100%

Elaboracion propia.

Frecuencia

Mensual

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Mensual

Trimestral

Trimestral

Meta
Area
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Finalmente para terminar el tablero de control de departamento calidad, estan indicadores de
perspectiva de recursos, estos de ven principalmente levantamientos de informacion, cultura
colaborativa y objetivos estratégicos de capacitaciones. Todos estos en busqueda de fortalecer
los andlisis realizados en los procesos internos. Los indicadores en su gran mayoria tiene una
frecuencia de revision mensual en busqueda de observar resultados para cumplimiento de
objetivos de procesos, entendiendo que los tiempo que deben ser utilizados para la
implementacion deber ser disminuida al maximo en busqueda de la disminucion lo antes posible

de los reclamos y asi impacto en la marca.

Ademds existe un objetivo enfocados en las auditorias externas para su cumplimiento, este a
pesar de no ser parte de la estrategia de la compaiiia, se toma como base por ser la necesidad
de tener certificados de gestiones en diferentes ambientes y asi asegurar al cliente que de base
se tiene cierto criterios para entregar productos. Claramente este objetivo no se encuentra en el
CMI por no ser estratégico, pero si es importante para poder controlarlo, especialmente en el

tabla de control del departamento que solicita estas auditorias y debe gestionar su aplicacién.
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Tabla 62: Tablero de control Departamento Calidad / Perspectiva Recursos 1 de 2

Area funcional Calidad
OBJETIVO Indicador Métrica Frecuencia Meta Area

Completar horas
de capacitacion
externas para
drea funcional
Fomentar Calidad
Capacitacion .

De Técnicos | Cumplircon %
Personal de drea
funcional
Calidad
preparado para
sus funciones

Promedios de horas

utilizadas en capacitaciones >10
Mensual

externa por persona del Hrs/persona

darea funcional Calidad

Promedio del GAP en
cumplimiento de funciones Trimestral
del drea funcional Calidad

(NUmero de andlisis de
contra muestras aceleradas
para departamento de
ventas/ NUmero total de
andlisis realizados en el mes
al departamento de ventas
(NUmero de andlisis de
Cumplimiento calidad fuera de
de planificaciéon  planificacién Mensual de
de andlisis Produccién/ NUumero total
productivos de andlisis realizados en el
mes a produccion)

Andlisis de
contra muestra
de urgencia

Mensual

Planificaciéon
De Andlisis
Fisico/Quimicos

Mensual

(NUmero de reclamos bien

clasificados por

departamento de ventas/ Mensual
NUmero total de reclamos

en sistema)*100%

Porcentaje de
reclamos en
sistemas bien
clasificados

n
o
2
>
S
()

o

Reclamos De
Clientes

Porcentaje de (NUmero total de reclamos
reclamos con con fotografias de causa / Mensual
ilustraciones NUmero total de reclamos)

(NUmero de productos con
Actualizacion tipo de andilisis fisicoquimico
Matriz de andlisis  descrito en matriz / NOmero Trimestral
por productos de productos en matriz de

Garantizar andlisis)*100%

Anadlisis Por

Productos (NUmero de personas del

. departamento de calidad
Terminados lifelelle

COpOC,”.(.]C'On capacitadas con el 100% de

de andlisis . e

. matiz de andlisis .
normalizados al . Trimestral
ersonal de normalizados para
pers productos/ NUmero total de
Calidad
personas del departamento

de calidad)
Fuente: Elaboracioén propia.
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Tabla 63: Tablero de control Departamento Calidad / Perspectiva Recursos 2 de 2

Area funcional Calidad
OBJETIVO Indicador Métrica Frecuencia Meta Area

(NUmero de auditorias que se
Entrega de
. enfrega 2 meses con
normativa a e iy . . S
quditar anticipacion la normativa Trimestral > 80%
Organizar actualizada actualizada a controlar/
9 NUmeros de auditorias)*100%

Auditorias

- (NUmero de auditorias
Externas Cumplimiento
de planificacién SIEMEE GUS NO
B S | RESPETARON FECHAS Trimestrall <10%
externa PLANIFICADAS/ NUmero total
de auditorias externas)*100%

Nivel de
Fomentar compromiso de
Cultura De | la Gerencia de
Compromiso | Calidad con la
Por Equipo | empresay su
trabajo

Porcentaje de (N de equipos de
Instrumentos Y | equipos de . Sl -
N . laboratorio de calidad
Equipos De | laboratorio de o 2 o Mensual 100%
Laboratori calidad estén certificados al dias/ N.° de
ellelie Clie - equipos de laboratorio)*100%
certificados

Aumentar
disponibilidad (Horas con sistema de
de Sistemas | Tiempo caido informacion (ERP) fuera de
De sistema servicio/ Total de horas
Informacién franscurridas en el mes)*100%

(Erp)

(N ° encuestas que reflejan el

compromiso de la Gerencia

de Calidad / N° encuestas > 90%
totales realizadas a la

Gerencia de Calidad)*100%

n
o
2
>
S
()

oL

Mensual

Fuente: Elaboracién propia.

Los tableros de control de los departamentos aportan directamente al control de la estrategia
desplegada, como también dar una meta a cual se debe cumplir e idealmente superar para
cumplir con los objetivos del departamento, que estos a su vez contribuyen a los objetivos de la
empresa Henkel Chile. Esto da direccion a los esfuerzos a realizar como también desafian a los
trabajadores a poder cumplir con las metas definidas. Aumentando asi la motivacion y direccién

de los esfuerzos de los trabajadores.

En busqueda de poder motivar al personar y llegar a obtener resultados igual o mejores a los que
fueron asignados como metas, se desarrollara a continuaciéon un sistema de evaluacién de
desempefio y su respectivo sistema de esquemas de incentivos que seran asignados a ciertos
responsables, pero ademas se evaluara el sistema de evaluaciéon de desempefio que actualmente
cuenta la compaiiia para poder motivar extrinsecamente a su personal.
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7. EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMA DE INCENTIVOS

Robbins y Judge (2017) indica que como el aprendizaje tiene lugar tanto en el trabajo como antes
de éste, los gerentes tienen que ver la forma en que pueden ensefiar a sus empleados a
comportarse, de modo que la organizacién se beneficie al maximo. Cuando se trata de modelar
individuos guiando su aprendizaje en etapas graduales, se habla de modelar el comportamiento.
Es te mismo autor define que la motivacion es un proceso que da cuenta la intensidad, direccién
y persistencia del esfuerzo de un individuo que realiza para cumplir sus metas. Siendo “la
intensidad” la cuantificacién del esfuerzo realizado para cumplir la meta, a lo que respecta “la
direccion” hace referencia a la calidad del esfuerzo y por Gltimo se encuentra “la persistencia” que
corresponde la sostenibilidad en el tiempo del esfuerzo entregado. Entendiendo que a motivacion

es un sentimiento interno que cuenta cada una de las personas y las mueven a realizar acciones.

Teniendo en cuenta que la motivacidon es parte de un modelamiento de comportamiento, es
necesario tener una estructura bien definida que ayude a alinear el sistema de esquema de
incentivo y motive a los responsable a realizar las acciones necesarias para cumplir con estas
metas. Es por esto que una vez definido los tableros de gestion con los modelos causales de las
unidades funcionales, se puede definir un esquema de incentivo que motive a realizar el
comportamiento necesario para a alinear los esfuerzos de las unidades funcionales con los
objetivos de la empresa. Para esto se describen los desempefios claves que se deben
recompensar tanto a los gerentes y si es necesario a los jefes de area. Teniendo definido los
desempenfios claves se puede analizar el esquema de incentivo actual que cuenta la compafiia
aplicada especificamente los departamentos funcionales, para luego proponer un esquema de
incentivos que este alineado a los desempefios claves y estos a los objetivos obtenidos del
despliegue realizado. Finalmente la propuesta de incentivo debe ser analizada y criticada,

definiendo los puntos fuertes, como débiles.
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7.1. Descripcion de los esquemas de evaluacion y compensacién actual.

Los esquemas de incentivos se presentaran a continuacién son incentivos extrinsecos, que
principalmente son monetarios. Estos tipos de incentivos normalmente son los que las empresas
utilizan para motivar al personal a tener ciertos tipos de comportamiento, a pesar que existen otro

tipos de incentivos extrinsecos como son los reconocimiento o beneficios exclusivos.

Los principales incentivos extrinsecos basicos que entregan las companiia es el sueldo base, en
este caso se presentara el de los gerentes de Calidad y de desarrollo de producto en base
informacion recopilada de estudios. (Guia Salarial: estos son los sueldos en el actual mercado
laboral chileno | Economia | BioBioChile, s. f.)(Sueldo: Product Manager en Santiago, Chile |

Glassdoor, s. f.)

Tabla 64: Remuneraciones de Gerentes Calidad y Desarrollo de producto.

Gerente ‘ Renta Henkel Renta mercado
Gerente Calidad MMCLP 5,1 Entre MMCLP 3,8 y MMCLP 6,5
Gerente PD MMCLP 3,4 Entre MMCLP 3y MMCLP 11

Fuente: Elaboracion propia.

Estos sueldos normalmente es la base para que las personas puedan desarrollar sus funciones
en las mejores condiciones, ademas de ser un reconocimiento a la experiencia laboral que tengan

la persona.

Ademas existe un bono anual que se le entrega a los gerentes de areas por las ventas realizadas,
es un buen incentivo para impulsar las ventas, pero se contrapone con el objetivo que tiene la
compafia de entregar productos Unicos en base de la calidad de estos. Muchas veces los
gerentes motivados por el bono de ventas van a decidir sacrificar la efectividad de los productos
a causa de vender mas. Por lo cual la direccion que da este incentivo no es el correcto a la vision
de la compafiia, ademas de ser un objetivo que principalmente las metas son impuestas por el
departamento de ventas y estas pueden ser tan ambiciosas que para los demas gerentes les
genere un comportamiento de Sandbagging (dejar de esforzarse por el objetivo a causa de
factores externos), por ser inalcanzable considerando la experiencia en el rubro. Con esta Ultima
razon se explica que se puede perder la intensidad y persistencia de igual forma, siendo asi un

incentivo que no ayuda alinear la compafiia.
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Un beneficio exclusivo de los gerente de areas, es la entrega de un vehiculo nuevo cada 5 afios
valorado aproximadamente en 20.000 EUR de marca Ford con libre consumo de combustible,
sumado con la entrega de seguro obligatorio y de accidente, como también el pago del 100% de
las mantenimientos preventivos que corresponde al vehiculo. Claramente este vehiculo es un
activo de la compafiiay al cabo de 5 afios debe ser renovado por uno nuevo de las mismas marca
y valor comercial. El vehiculo que fue renovado se vende internamente entre los trabajadores con

un 20% menos de valor comercial del vehiculo.

Todos los incentivos anteriores son los aplicablemente directamente a los gerentes de area, pero
ademas se cuenta con incentivos de bonificacién con base al contrato colectivo de trabajo, que
se ve aplicado en la compafiia al 98% de los colaboradores por ser parte del sindicado y es
extensivo al 100% de los trabajadores de Henkel excepto los trabajadores que deben negociar
este documento. A continuacion se presentaran los diferentes incentivos que entrega la empresa
y que se ven afectado directamente todos los trabajadores sin exceptuar los jefes de areas y

gerentes.

7.1.1.Bono PIB

Uno que es para todos los departamentos y personas pertenecientes a la compaiiia, este se basa
principalmente en un bono llamado “Bono PIB”, el cual tiene sub divisién de objetivos operativos
y otra comerciales. El siguiente tipo de incentivo de bonificacion es realizado a los gerentes de
todos los departamentos, por el cumplimiento de las ventas realizadas.

Enfocados en los departamentos de analisis, se tiene la misma condicion que para todos los
departamentos, esto quiere decir que el Departamento de Calidad cuenta con Bono PIB para
todos sus trabajadores e incentivo de bonificacion por venta al gerente de la unidad funcional.
Con respecto al Departamento de PD cuenta con Bono PIB Yy el gerente de la unidad cuenta con

bonificacion por venta.

Especificando un poco mas en detalle los bonos, el bono PIB cuenta con dos partes , objetivos
operativos que corresponde al 50% del bono y por otro lado se encuentra los objetivos
comerciales que corresponderia al otro 50% del bono. La suma de los porcentajes entregados se
multiplica por la suma del sueldo del trabajados mas 146.250 CLP, para luego ser entregado en
la liquidacién de sueldo de Marzo. Esta bonificacion es una vez en el afio y es obtenido en base

a los resultados obtenido del afio anterior.
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Los esquemas son pagos separados con rangos no proporcional objetivo - %pago, esto quiere
decir que existe pago por cada uno de los objetivos sin necesidad de cumplir los otros y que si
logran el cumplimiento base se da un bono de 80% vy si te fuerzas un poco mas, tienes el pago

del 100% del peso porcentual en el esquema de incentivo.

Tabla 65: Esquema de incentivo 50% Operativo.

Rango ae
ODbje 0 Peso aluaclo % Pago
450 100%
Safe and UnSafe Acts 30% 400 80%
85 100%
End Customer Service Level 30% 80 80%
3 100%
Sort, Set in order, Shine, Standardize and
Sustain 20% 2 80%
97 100%
Level of compliance with the weekly
production schedule 20% 93 80%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 66: Esquema de incentivo 50% Comerciales.

80% 100%
0OSG 0 4.4 5,5 %
EBIT-F R ‘ 0 11,52 14,39 %
CNWC%NES:Q1 29,6 28 27,6 %
CNWC%NES:Q2 ‘ 27,1 26,7 24,7 %
CNWC%NES: Q3 ‘ 29,7 29,3 27,3 %
CNWC%NES: QY ‘ 30,6 30,2 28,2 %
Fuente: Elaboracion propia.

De los tableros de esquemas de incentivos actuales de “Bono PIB”, es una débil herramienta ya
gue estos objetivos a alcanzar son para todos por igual y desmotiva no ser capaz de influir en el
indicador por el que una persona va a ser compensada. Por ejemplo una persona de operaciones
sabe que en las Unicos indicadores que impacta directamente y puede tomar acciones es el 50%
de incentivos operativos, en cambio a lo que se refiere a los objetivos comerciales, muy poco
puede realizar para aumentar el crecimiento organico o el EBIT - F R. Considerando esto genera
problemas de Sandbagging con indicadores que no se pueden afectar directamente y a los que
respectan a los que pueden ser impactado por las acciones propias, en su mayoria solo impactan

a un tipo de incentivo y en ambos caso existe la posibilidad de que exista Sandbagging ya que
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depende de muchas areas y gestiones paralelas. Por lo que no se recomienda este tipo de
incentivo a menos que se desee implementar objetivos transversales en la empresa, pero tienen

gue ser metas alcanzable de base asi asegurando la intensidad, persistencia y direccion.

7.1.2.Horas extras

Henkel define que pagara el sobre tiempo que exceda las 42,5 hrs semanales, que sean dias
hébiles, a un valor del 50% adicional conforme a la ley chilena. Y en caso de ser Domingo y

festivos debe ser remunerada al 100% adicional.

7.1.3.Aguinaldos

La empresa remunerara en cuatro meses del mes con aguinaldos que se pagara un cierto
porcentaje del sueldo base promedio de los Ultimos tres meses anteriores. Estos pagos se hacen
efectivos en enero (45%), febrero (25%), septiembre (35%) y diciembre (40%).

7.1.4.Asignacion de Colacion
La empresa paga una asignacion de colacion de 10.000 clp mensuales a cada uno de los
trabajadores y ademas efectla un co-pago de la colacién entregada en el casino de la empresa

dependiendo directamente del sueldo bruto del trabajador.

Tabla 67: Contribucion de co-pago colacion por parte del trabajador en Henkel Chile.

Aporte del
trabajador por
] colacién

$ $

- 800.000 20%
$ $

800.001 1.600.000 45%

Mayores a $ 1.600.001 60%

Fuente: Elaboracién propia.

Otras bonificaciones que son entregadas de forma puntual por el contrato colectivo de trabajo son
enumeradas a continuacion, para tomar conocimiento de estés y no ahondar en detalles.

1. Asignacion de movilizacion

2. Asignacién de uso vehiculo propio para departamento de ventas.
3. Asignacién de estudios para trabajadores y sus hijos.
4

Asignacién por excelencia académica para hijos de trabajadores.
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Bono por nacimiento de hijo.
Asignacién por Sala cuna.

Permiso por matrimonio civil o acuerdo de unién civil.

Pago de los primeros 3 dias de licencia médica, una vez en el afio.

Co-pago de seguro complementario de salud.

. Seguro de vida colectivo

. Bono de mercaderia trimestral de 208.800 CLP.
. Retiro voluntario

. Dia administrativo

14,

Reajuste e incremento de remuneraciones.

El contrato de trabajo colectivo es la base para que los trabajadores solo deban enfocarse en lo

gue corresponde al trabajo, ya que las necesidades basicas estan cubiertas por la compaiiia.

Pero tomando todos los incentivos que tiene la compafiia, no existe alguno que ayude a alinear

los esfuerzos en objetivos especificos, ya que el Gnico incentivo corresponde a la ventas de la

empresa con esto dejando libre accién de los gerentes.

Con estos tipos de incentivos quedan las puertas abiertas para crear incentivos que alineen

realmente a los responsable de objetivos estratégicos y que entreguen intensidad sumado con la

persistencia para alcanzar las metas definidas, sin olvidar que se entregaria la direccién que no

tienen los incentivos actuales en la compafiia.
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7.2. Propuesta sistema de evaluacion y compensacion

Kaplan y Norton (2008) plantean que los sistemas de evaluacién y compensacién deben ser
comprensibles para los funcionarios y empleados, deben tener una metodologia de calculo clara
y transparente y deben ser un sistema sencillo en la medida de lo posible. Al momento del disefio
es recomendable incorporar a los involucrados de tal manera que se sientan participes de la
fabricacion del instrumento con el cual va a ser medido su desempefio y ademéas es necesario
poner en marcha un plan piloto para evidenciar si los efectos en la conducta de los empleados
son las deseables para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Es esencial que el
plan de incentivos sea percibido como justo y, en consecuencia, las reglas del juego deben estar
claras desde un principio y no ser cambiadas arbitrariamente. Ademas, debe contener, en su
mayoria, elementos de evaluacion objetivos (resultados), asi como también elementos subjetivos

(conductas personales deseables).

Es claro que por los alcances que tiene este documento se vuelve complicado poder definir
directamente con los involucrados el sistema de incentivo y compensacion, por lo que en caso de
una implementacién este punto se debe discutir directamente con el responsable y poder crear
un sistema justo, como también enfocado a los cumplimientos que solicita la compafiia de la

persona a compensar.

Con las bases bien definidas, se puede dar pie a realizar una identificacion de desempefios a
evaluar y compensar, para luego proponer un sistema de incentivo y compensacion que
claramente en el término de este capitulo se deberd justificar porque se debe considerar como

correcto.

7.2.1.l1dentificaciéon de los desempefios a evaluar y compensar

La motivacién que se desea modelar de un individuo en el contexto de comportamiento
organizacional debe ser alineada a las necesidades de la compaifiia, es para esto que se deben
identificar los desempefios claves a recompensar. La base de creacion de un modelo de
desempenios claves es poder discriminar los desafios del negocio, como también los desempefios
esperados de los individuos con el fin de dar cumplimiento a la oportunidad y/o necesidad de la
compaifiia, claramente con el fin de asignar este desempefio esperado es necesario destinar un
responsable de logar este comportamiento. En este caso de realiza dos tablas de esquemas de

incentivos Tabla 68: Desempefios claves a promover del departamento de PD Tabla 69:
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Desempefios claves a promover del departamento de Calidad, que describen a cabalidad los

puntos necesarios de los departamentos de desarrollo de producto y departamento de calidad.

Tabla 68: Desempenios claves a promover del departamento de PD, aplicados a gerente de PD

Desafios del negocio Desempenos esperados
Desarrollar nuevos productos que llegan a ser
Aumentar Rentabilidad del negocio a través de producidos en serie y aumentan la rentabilidad de
nuevos productos la compania, por el aumento de mercado como
también aumento en la ventas.

Disminuir al méximo el costo de formulacién del
producto sin olvidar de cumplir la aplicacién
comprometida.

Mantener costos de nuevos productos, buscando la
formulaciéon optima.

Incrementar participacion de mercado con nuevos Desarrollo de nuevos productos que tengan alto
productos nivel de ventas.

Fuente: Elaboracion propia.

En grandes rasgo Tabla 68: Desempefios claves a promover del departamento de PD se definen
tres actores fundamentales dentro de los desempefios claves, en donde se encuentran
directamente personal operativa que son los “desarrolladores de productos” y esto se debe que
se requiere incentivar directamente a las personas que necesariamente se deben dedicar el
mayor tiempo posible a innovar nuevos desarrollos o formulaciones especialmente que no estan
definidas en ninguna parte como receta de cocina. Por lo que ellos tienen que ser las personas
con mayor motivacién y tiempo disponible para realizar formulaciones, de tal forma que la mayor
parte de su tiempo estén pensando en nuevas formulaciones o soluciones que impacten
directamente en el usuario final e indirectamente de respuesta los cliente con los compromisos

comprometidos.

Con respecto al objetivo del jefe desarrolladores de productos, se le encarga la mision de
disminuir el impacto medio ambiental desde la formulacién de nuevos productos, por ser el

responsable de dar las restricciones de formulacion a los desarrolladores.

El Gerente del &rea debe ser responsable de los aportes financieros del &rea y generar iniciativas,

como también acciones que llevan a lograr el cumplimiento de esto.

Una vez definida el esquema de incentivo del departamento de PD, se puede continuar con el
esquema de incentivo del departamento de Calidad, que al igual al anterior debe buscar los
desempenfios esperados por el negocio de los responsables asignados con el fin de cumplir con

los desafios propuestos.
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Tabla 69: Desempefios claves a promover del departamento de Calidad, aplicados a gerente de
Calidad.

Desafios del negocio Desempenos esperados
Disminuir al minimo el valor de productos que estdn
Disminuir costos de disposicion de materiales en vencimiento. Buscando asegurar que la vida Util
vencidos. sed el mdximo e impulsando al departamento de
ventas que prioricen estas ventas.

Aumentar Satisfaccién de clientes basando en la Asegurar que los reclamos sean resuelfos y
confiabilidad de la marca y sus aplicaciones. minimizados al méximo (Econdmicamente factible)

Asegurar certificaciones externas de normativas Dar cumplimiento a los procedimientos establesidos
infernacionales por las diferentes dreas funcionales.

Fuente: Elaboracion propia.

En el esquema de incentivo definido para el departamento de Calidad se ve impactado como
principal responsable del gerente de calidad, principalmente con el costo de disposicién de
productos con fecha de caducidad y por la parte no financiera, pero que impacta directamente en
el cliente, que son la satisfaccién del cliente por la efectividad de los productos y su forma de
entrega. Siendo dos desafios que debe alinear a los dos jefe de area que cuenta, con el fin de
asegurar que los productos que se liberan estan con sus andlisis de correspondientes y estos
han sido desarrollado bajo formulaciones y procesos estandarizados que no aumenten el costo
de los productos por reproceso.

El jefe de aseguramiento de calidad debe buscar controlar y corregir las desviaciones de procesos
con el fin de disminuir al maximo los reproceso de los productos, como también con esto asegurar

futuros reclamos por acciones indebidas en los productos.
Ya definidos los desempefios claves que se deben incentivar para dar cumplimiento a los desafios

de la compaiiia, se puede analizar los esquemas de incentivos que se tienen actualmente en los

departamentos.
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7.2.2.Propuesta de esquemas de incentivos

Considerando que el esquema de incentivo actual no se hace cargo del alineamiento segun los
objetivos especificos de cada area funcional, sino que Unicamente se hace cargo de las
necesidades basicas de las personas, es que se puede plantear un esquema de incentivo que

este alineado con la necesidades del negocio.

Como indica Robbins y Judge (2017), es necesario dar intensidad, direccion y persistencias al
esfuerzo desarrollado por las personas es por esta razén que hay que dar una direccion a los
incentivos que existen actualmente en la compalfiia, es por ello que es necesario replantear de
tal manera de ademas agregar intensidad y persistencia al comportamiento de los responsables
de los objetivos planteados por la compaiiia.

De la Tabla 68: Desempefios claves a promover del departamento de PD se presenta un
esquema de incentivo para el departamento de desarrollo productos, considerando que la
persona que es evaluada es el gerente de PD, quien tendra premios anuales por cumplimientos
de meta. Los premios planteados se dividen en dos, donde uno tiene que cumplir ambos
indicadores para poder hacer efectivo a fin de afio el premio uno, en caso de superar las
expectativas y lograr la condicidon dos, en ambos objetivos, es efectivo el segundo premio que no

es proporcional al segundo.

Tabla 70: Tablero de esquema incentivos departamento de desarrollo productos

Objetivos de Indicador de
empresa departamento

Condicién 1 Premio 1 Condicién 2 Premio 2

Disminucion
Aumentar costo de
Rentabilidad | elaboracién de

producto

Incrementar | Desarrollo de Bono Anual Bono Anual

participacion | Nuevos 2 2 Productos 2> 5 Productos

de mercado | Productos 1 sueldos brutos 3 sueldos brutos
anual anual

Mantener Normalizaciéon
costos de formulacién

Fuente: Elaboracioén propia.
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Este tipo de distribucion de incentivo es pensado para enfocar al gerente de PD en cumplir dos
objetivos a corto plazo que es aumentar la rentabilidad e incrementar la participaciéon de mercado,
todo lo anterior motivado con bono monetario que no es proporcional y aumenta

desproporcionado en caso de sobrepasar las expectativas de la segunda condicién.

Por otra parte encontramos el incentivo que va directamente relacionado con el objetivo de
mantener los costos, esto previsto en un impacto a mas largo plazo que busca normalizar las
formulaciones quimicas que se entregan a las lineas productivas, con eso asegurando que no
existen costos variables de fabricacion a causa de formulacion y con ello impulsando la
optimizacion de las lineas productivas. Este a pesar que es algo béasico que debe mantener el
area, se considera estratégico ya que sin ello se vuelve imposible entrelazar los objetivos de las
deméas areas creando asi un incumplimiento de indicadores estratégicos que dependen
directamente de este, un ejemplo de aquello es el objetivo estratégico de la empresa que es
“Asegurar buena a la primera” que va directamente relacionado en realizar una produccién sin
reprocesos y en caso que la formulacion no es normalizado o “estable” puede generar reprocesos

por defecto.

Considerando el incentivos que es no proporcionales, esto crea en la persona una motivacion a
dar cumplimiento a todos los indicadores para poder cumplir con la cuota base de gratificacion,
pero en caso de sobre salir en los indicadores y sobre pasar las expectativas de la compafiia se
entrega un premio triplicado, esto llevando a la persona a cumplir la meta con una direccién clara,
con alta intensidad y siendo persistente en el tiempo con el fin de cumplir el mayor premio de

compensacion.

Siendo ya definido el plan de incentivo para el gerente de PD, se puede continuar analizando el
esquema de incentivos del gerente de calidad, que va a ser compensado de manera anual a
través de dos premios econdmicos. Al igual que el gerente de PD va a ser compensado el gerente

de calidad con bonos con principio del sueldo base.
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Tabla 71: Tablero de esquema incentivos departamento de calidad.

Objetivos de Indicador de Condicién
empresa departamento 1

Premio 1 Condicion 2 Premio 2

Mantener costos | Scrap en stock

Certificar N
Auditoria De Auditorias Bono Anual Bono Anual
sorpresas en

FIOEES0S | terreno externa
Procedimientos 1 sueldos brutos 3 sueldos brutos

anual anual

Aumentar Encuesta post
Satisfaccion de | solucion de
clientes problema

Fuente: Elaboracion propia.

En base a la tabla anterior se desprende que el gerente de calidad va a contar con tres tipos de
indicadores, dos indicadores de corto plazo que corresponde mantener los costos como también
certificar auditorias de proceso y procedimientos, otro indicador que considera acciones de largo
plazo corresponde a aumentar la satisfaccion de los clientes. Los indicadores anteriormente
mencionados cuentan con una bonificacién anual que para obtener el primer premio es necesario
gue cumpla con las tres condiciones (Metas), en caso de no cumplir con una, no recibird premio.
Este modelo de compensacion crea que el gerente de calidad necesariamente cumpla con los
tres objetivos, pero considerando que estas metas son basicas y ho muy complejas en cumplir,
es que se entrega un segundo tipo de premio que sus metas son mucho méas desafiantes pero
su premio es mucho mas atractivo. El segundo premio no es proporcional con respecto al primero,
esto generando intensidad de los esfuerzos que tiene que desarrollar el gerente de calidad. En
conjunto a la intensidad de los esfuerzo le da direccion con objetivos claros y ademas una
persistencia por la necesidad de cumplir la meta mayor, pero sabiendo que ya cuenta con un

premio de consuelo.

Todos los modelos de incentivos cuentan con ventajas y desventajas en el &mbito de motivacién
gue puede generar al personal que es responsable de estos, es por ello que es necesario poder
tomar todas las aristas y visualizar si se puede mitigar el comportamiento que no se desea por
parte de la empresa.
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Presentada la tabla de incentivo para los dos departamento, con su respectivo analisis de las
lineas que pueden tomar los responsables y mitigando los comportamiento erréneos, se puede

continuar con la justificaciéon de incentivos para su implementacion.

7.2.3.Justificacion sistema de evaluacién y compensacion

En el capitulo 1.2 justificacién del proyecto se habla de un problema de direcciéon de esfuerzos
por parte del personal, a causa de aplicacion de herramienta PDI (Policy Deployment Index; indice
de implementacion de politicas) que no es utilizada para realizar el esquema de incentivos de
cada uno de los trabajadores. Es por ello que los tableros de esquema de incentivos realizados
para el departamento de calidad y de desarrollo de producto dan cumplimiento a la necesidad de
poder crear esquemas que motiven al personal con metas desafiantes y beneficios que forjan la
intensidad y persistencia de los esfuerzos realizados. Sin olvidar que este esquema de incentivo
esta directamente alineado con los objetivos de la compafiiay su estrategia, por lo que da sentido

de pertenencia los esfuerzos realizados por los trabajadores creando motivacién al cumplimiento.

Aplicando la misma critica realizado en el capitulo 8.1 descripcion de los esquemas de evaluacion
y compensacion actual, los tableros de esquemas de incentivos no van centrado en las ventas de
los productos sino al cumplimiento de objetivos propios del area, por lo que ahora con este modelo

si son duefios de los resultados y compensaciones obtenidas.

Con ello concibiendo que las compensaciones entregadas a los responsables sean por objetivos
gue cuiden directamente la propuesta de valor de la compafiia, un ejemplo de ello es el objetivo
de aumentar participacién de mercado a través del desarrollo de nuevos productos, en donde es
directamente responsable el gerente de desarrollo de productos (PD). Este objetivo estratégico
se ve reflejado directamente en el CMI y mapa estratégico de Henkel Chile, como también se ve
impactado la propuesta de valor en el atributo clave que es “producto unicos”. Todo lo anterior
esta directamente enlazado con la vision de la compafiia que es “Ser lideres con nuestras
innovaciones, marcas y tecnologias.” Considerando todo el andlisis anterior se puede confirmar
gue la tabla de esquema de incentivo esta completamente alineada al plan estratégico de la
compafia, muy diferente al cumplimiento de ventas que es compensado todos los gerentes de
areas funcionales.
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Los disefios planteados de esquemas de incentivos se hacen cargo de los diferentes problemas
gue podrian generar, si es que son mal disefiados. Los incentivos propuestos son capases de no
generar autoescalamiento vertical, siendo que no se puede elegir cumplir uno u otro para obtener
el mismo o similar beneficio, ya que los beneficios de bono anual en donde podria existir este
problema, no es posible que exista porque se deben cumplir las metas para entregar el beneficio
correspondiente. Ademas considerando que existen dos diferentes montos de beneficios que no
son proporcionales, esto evita la existencia de Sandbagging (dejar de esforzarse por el objetivo
a causa de factores externos), porque al existir alta probabilidad de cumplir con la meta mas baja
y seguir esforzdndose genera mucho mayor beneficio, con ello no se pierde la persistencia del
responsable del cumplimiento. Y por ultimo no menos importante previene el auto escalamiento
horizontal, ya que la desproporcionalidad del beneficio a entregar crea que no sea una

indiferencia de cumplir la meta mayor.

Finalmente se puede indicar que los tableros de esquemas de incentivos estdn desarrollados
para evitar comportamientos que afecten negativamente a la compafiia y que se enfoquen en
cumplimiento de objetivos de corto plazo, como también en objetivos de largo plazo. Ademas los
incentivos planteados que son compensados a corto plazo cuentan con tope de beneficio, esto
evitando que los incentivos sean perversos y que impacten en tomar acciones poco éticas y/o
deterioren la compafiia internamente. Todos estos fueron los alcances que se consideraron para
el disefio de incentivos que crea alineamiento con los objetivos de la compafia como también da
motivacion al personal en el cumplimiento de estos, teniendo que trabajar en equipo para logar

altos desempefios y obtener las compensaciones deseadas.
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8. CONCLUSION

En conclusion la metodologia utilizada se hace cargo de poder motivar al personal clave con
incentivos extrinsecos monetarios con respecto a indicadores de corto y largo plazo, en blsqueda
de generar el comportamiento necesario por el personal para poder dar cumplimiento a la
propuesta de valor y por ende a la estrategia de la compafiia, con ello alineando los esfuerzos de
cada unos de los departamentos funcionales. Esto se unifican los esfuerzos por concentrarse en

los objetivos que aportan directamente en los objetivos de la empresa.

Dentro del desarrollo de la metodologia utilizada se encuentran contenidos destacados que se
realizaron dentro del desarrollo de este proyecto, uno de estos es el flujo de actividades que
detallan el proceso de como la compafiia se hace cargo de su atributo principal que es “productos
unicos”, en donde se logra entregar en un solo flujo las interacciones entre las diferentes areas
en el cual es desarrollado en extenso en los tableros de control de actividades, esto entregando
un alto valor para explicar graficamente un proceso bastante abstracto como es la creacion de

nuevos productos.

Otro punto destacable dentro del sistema de control de gestidn desarrollado es el Canvas que fue
entrelazado con las diferentes fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas analizados en
el capitulo de andlisis estratégico, con ello se plasma diferentes estrategias enlazadas con el
modelo de negocio a mejorar para poder captar propuestas de valor y relacién con el cliente, todo

esto a través de la pagina de la compafia.

Finalmente este documento como bien se indica en los alcances y limitaciones del proyecto no
se hace cargo de la implementacion del sistema de gestion presentado, pero si se pueden dar
algunas recomendaciones que pueden servir para poder logar con éxito los objetivos planteados

dentro de este documento.

1. Compromiso de la alta gerencia:
La alta gerencia debe conocer a cabalidad el sistema de gestidon que se desea implementar con
sus respectivas ventajas y limitantes, con el propdsito de que estos sean capases de liderar y

aportar en el cumplimiento del sistema de gestién desarrollado.

2. Comunicacion de la estrategia:
La alta gerencia debe tomar el liderazgo de la implementacién y ser capaz de comunicar a cada
uno de los trabajadores la importancia que tiene dar cumplimiento a los objetivos estratégicos
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definidos en el mapa estratégica y como también la necesidad de contribuir en sus tableros de

gestién especificos del area en el que se desempefian.

3. Control de indicadores:

Es necesario dar un seguimiento de los indicadores de los tableros de las unidades funcionales
y como también a los indicadores del cuadro mando integral, segun la frecuencia definida. Para
esto se recomienda desarrollar una modelo de andlisis de desempefios que puedan visualizar de
forma simple la implicancia que tienen cada uno de los indicadores en los diferentes
cumplimientos. Ademas, es necesario recordar poder realizar seguimiento y control de las

iniciativas que son desarrolladas para el cumplimiento de la estrategia.

4. Analisis ciclicos de los objetivos planteados y metas:

Considerando que el plan estratégico que se considero, tomo ciertos contextos del entorno e
internos de la compafiia que pueden variar durante el tiempo, se recomienda que después de 5
afios se pueda realizar un analisis estratégico con el nuevo contexto externo e interno a la

compaiiia.

A lo que respecta a las metas de los indicadores se deben realizar seguimiento ya que puede ser
muy ambiciosos o muy faciles de superar, es por esto que se deben ir ajustando estos parametros
hasta tener una referencia real de capacidad de cada uno de los indicadores. Estos siempre
pueden variar dependiendo de variables exdégenas que puedan provocar perturbaciones en el

indicador, como también desconocimiento de la actual capacidad de cumplimiento del indicador.

El sistema de control de gestiéon desarrollado es un lineamiento claro de como poder aprovechar
las oportunidades y dar frente a las amenazas del contexto en el que esta sumergido la compaiiia,
ademas se ser capas de poder alinear a cada uno de sus empleados, motivandolos a tal punto
de obtener rendimientos sobresalientes que impacten directamente en la estrategia de la empresa
y con esto satisfacer los objetivos financieros planteados en sus inicios, dando cumplimiento a su

ves la propuesta de valor prometida a los clientes.
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10. ANEXOS
llustracién 28: Grafico tendencia UF en periodo estallido social (10/2019 a 02/2020)

Estallido Social
UF Octubre 2019 a Febrero 2020

28,500.00
28,450.00
28,400.00
28,350.00
28,300.00
28,250.00
28,200.00
28,150.00
28,100.00
28,050.00
28,000.00

9/7/19 10/27/19 12/16/19 2/4/20 3/25/20

Fecha

y = 2.7854x - 93807
R?=0.9248

® UF

Valor en CLP

......... Linear (UF )

Fuente: Elaboracion Propia apoyado de datos (Sii | Servicio de Impuestos Internos, s. f.)

llustracién 29: Gréfico tendencia UF entre periodo (10/2019 a 02/2020)

Periodo de UF
Octubre 2018 a Febrero 2019

27,800.00
27,750.00
27,700.00
27,650.00
27,600.00
27,550.00
27,500.00
27,450.00
27,400.00
27,350.00
27,300.00

9/7/18 10/27/18 12/16/18 2/4/19 3/26/19

Fecha

y =1.2875x - 28434
R?=0.6944

® UF

Valor en CLP

--------- Linear (UF)

Fuente: Elaboracion Propia apoyado de datos (Sii | Servicio de Impuestos Internos, s. f.)
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llustracién 30: Gréfico tendencia UF en periodo COVID 19 (03/2019 a 10/05/2020)

COVID 19
UF Marzo 2020 a 10 de Mayo 2020

28,800.00

28,750.00 y =3.4235x - 121772

2 _
28,700.00 R?=0.9921
28,650.00
28,600.00

® UF
28,550.00

Valor en CLP

......... Linear (UF)
28,500.00

28,450.00

28,400.00
2/24/20 3/15/20 4/4/20 4/24/20 5/14/20
Fecha

Fuente: Elaboracion Propia apoyado de datos (Sii | Servicio de Impuestos Internos, s. f.)

llustracién 31: Grafico tendencia UF en periodo (03/2018 a 10/05/2019)

Periodo de UF
Marzo 2019 a 10 de Mayo 2019

27,800.00

27,750.00
’ y = 1.9459x - 57167

27,700.00 R?=0.7597
27,650.00

27,600.00
® UF

Valor en CLP

27,55000 T et Linear(UF)
27,500.00
27,450.00

27,400.00
2/24/193/6/193/16/1%8/26/194/5/194/15/1%/25/195/5/195/15/19

Fecha

Fuente: Elaboracién Propia apoyado de datos (Sii | Servicio de Impuestos Internos, s. f.)
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llustracién 32: Gréfico tendencia UF contemplando estallido social y COVID 19 (10/2019 a
10/2020).

Estallido social + Covid
UF Octubre 2019 a Octubre 2020

28,900.00

28,800.00 y = 1.9602x - 57611
- R2 =0.8463

28,700.00

28,600.00

28,500.00

28,400.00 ® Seriesl

Valor en CLP

28,300.00 + @ eeeeeeees Linear (Seriesl)

28,200.00

28,100.00
28,000.00
8/23/19 12/1/19 3/10/20 6/18/20 9/26/20 1/4/21

Fecha

Fuente: Elaboracion Propia apoyado de datos (Sii | Servicio de Impuestos Internos, s. f.)

llustracién 33: Grafico tendencia UF entre periodo (10/2019 a 10/2020).

Periodo UF
Octubre 2018 a Octubre 2020

28,200.00
28,100.00 y =1.8436x - 52618

R*=0.9196
28,000.00

27,900.00
27,800.00
27,700.00
27,600.00
27,500.00
27,400.00

27,300.00
8/23/18 12/1/18 3/11/19 6/19/19 9/27/19 1/5/20

Fecha

® UF

Valor en CLP

......... Linear (UF)

Fuente: Elaboracién Propia apoyado de datos (Sii | Servicio de Impuestos Internos, s. f.)
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Tabla 72: Matriz de interés e influencia

Influencia
Grados

Satisfacer [e]E] LT3
Clientes R WIEELES

Accionistas

Interés .
(o] HI'~1¢| Comunicar

Sociedad Medio
Ambiente

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 73: Categorizacion Curva de Valor

No Cumple
Cumple parcialmente
Cumple

Sobre excede expectativas

TOP
Fuente: Elaboracién propia

V| wWiN |-

Tabla 74: Matriz Valorizacion Curva de Valor

Nor Norma Nivel Efectivi Gran Estrate
ma Norma Medio Disminu de dadde des giaPull
Ges Seguri ambie Innovac cidnde entre Product Marc Market
tion dad ] ion Costo ga os as i
Sika 5 5 5 5 3 4 5 5 5
Henkel 5 5 5 4 3 5 5 5 5
Artecola
Chile
S.A. 5 1 1 4 4 3 3 1 1
Weber 5 1 5 4 5 3 4 5 4
Ceys 1 1 1 4 5 4 3 1 1
Dynal 5 1 1 2 5 3 3 2 3

Fuente: Elaboracion propia
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llustracién 34: Encuesta NPS

Encuesta NPS
Pregunta 1. ; Con que probabilidad del 0 a 10, usted recomendaria a algin amigo

o companero la Henkel como una solucién a sus requerimientos de adhesivos,
sellantes y tratamiento de superficie?

O e O S O S P T T T T
0 1 2 3 1 5 6 7 8 9 10
Nada de probable Extremadamente probable

Recomendaciones

Fuente: Elaboracion propia
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llustraciéon 35: Encuesta CSAT

Encuesta CSAT

Pregunta 1.
Con que probabilidad del 0 a 10, Usted ¢ Como evaluaria su satisfaccion respecto
a la efectividad técnica del producto adquirido en Henkel Chile?

o o o o o o [ oI o @I @O

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada de satisfecho Extremadamente satisfecho

Pregunta 2.
Con que probabilidad del 0 a 10, Usted ¢ Como evaluaria su satisfaccion respecto
al nivel de servicio entregado por Henkel Chile?

0o o oo oo o o o o O 0 [0
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada de satisfecho Extremadamente satisfecho

Pregunta 3.
Con que probabilidad del 0 a 10, Usted ¢ Como evaluaria su satisfaccion respecto
al envio del producto por Henkel Chile?

0o o o o ol o o o L O
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nada de satisfecho Extremadamente satisfecho

Recomendaciones

Fuente: Elaboracion propia
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llustracién 36: Encuesta imagen de Marca

Preguntas Imagen de Marca

¢ Cual de estas marcas ha comprado al menos una vez en los dltimos 12 meses?
¢ Con qué frecuencia ha comprado productos de esta marca?

i Cual de estas marcas le gustaria comprar en su préxima compra?

¢ Qué elementos te gustan de este producto / servicio?

¢ Comprarias este producto de esta compaiia si estuviera disponible hoy?

(En gqué medida este producto servicio es diferente de los que existen
actualmente en el mercado?

¢ Cuanto pagaria usted por comprar este producto?

¢ Cuales son todas las marcas de esta categoria que conoces, aungque solo sea
por nombre?

Pensando en todo lo que espera de una marca CATEGORIA, idel 1 al 10, como
calificaria a....?

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 75: Actividades principales entre areas funcionales 1 de 2

Proguccin Ingeniera e (Soquridad, Higeon y Modo  Masguromiomo St Cattea Racurscs Humancs  Franzas Catranza Aoascones  Venias AG enaas w eseas AT Logsica  Supy Cran PunfcacenCris Makatrg  prepreen ™ % SevesTecnco  Pacang Vontas ACC  Aoastociients |t 0
Cmpomer o o

Exigr dspankikiad do Assqurar andiais de Exgrlaseiragaa  squibos do

equpo y mefora do coniza raiz por Disponer de tempa de tecnoiogia e

Produccién X reramerss. dusvocines de oqupss o Exige planiicaciin mateciles para eermacion

Soketar Exgr 3 Enroge 8o Wataiacionss ol P —r Yepe— dosradicios  cparstvon y
Higaos reaubados enl  Diponad e parscnl momecto g4 e b o3 panes 40 sctusleados
kTt 8 KIS Kb BrOCHOS deNTOR Y Con ek Ao e LATO0 Dot CAORCAR Y 500 nivega do k4 pre0 para s produccin Corme tambien
o0 s dorvten e prosucios 0 requerimentos cperacin a0 wogadapr  Capactacknes
mogunas cperaves. e rosgas. posiie. ansisi ‘cage sokciade. sokchinton. o proshctos plania. Paniicaciin Chis  de utkzacn,
Erogar
ormaciin  Enirega de
dulaladade  proyecc Disponer do s
o owabera  devenlss waukoon 9o
oyecconss d¢  Enrega de do Sokcha e pan eva techokgin de
(puriaria Sokcitar plan semansl X Disparnc de fenioicod sara comeciameninta Solctar of vertas Bropeccimes ds propeccioes d confrmacion d Erirega de nkemaciin ruevas o o
e fabrcaceny anirega scucines de Sequriiad, nformacién tacrica cumpaiiode  erahuar nuevas.  venias para ventas para fechas de dotatada de peocuccion anliguas Iowas  proyectos de. Disponer de cparatvos 1
fechas do productos. Higone y e ambieria, doactvos quase  Diponer de parsonal tampos estpulnios  proyecios de  evakar nuevos  evaliar ruvos Fanlanmeni do producko para poder productess, o motwiesde  achmkzados.
o st & Exor reglamenios clros de recuieron adqure,  capaciaday con dokchaconesy oo prochctvas propectos do ioeas propecios de koeas Frevorsvas. por & ‘mscatary asl poder aspgurando asi  productas sf muestra a tempa  Cerme tambian
amistoa ogaies que 46 daban, con sl da sk sothudes pars of Beguupages  Menguess  produhvissies  pradche sl manca 3 meses Giqese  pwaprudbesen  capactacknss
cumpl y aglar, propacios e soktads promsedires. acktan, e b dokiban, 6 be doclan s, (==Y plants, skt plants o utkzucn
]
scuipea du
Entroge detstocs o tcnoingia da
SHE (Seguridad, Higeen  actvciodes. dermaten
¥ Modio Ambiende) ronlzadas on panta,  Enroga detainda de X oparatvon ¥
matsraes proyectos a sesarrom. Dispaner as persaral acatzass.
Sesochadus y pian  Entrea ds documentas canaciaday con Eniroga s hojsa do Coma tamiian
8 capactacion del  logakss ol dia do e3.p0s & agtLdes g o Logeimade  capactacines
Y cange sokciada producion o utkzacen
Diapoae do s
waukoin do
tecnobgia e
Asopuramints de dcemacin
Catad X Eriroga de Eriroga de Ervegade  Eniregade cperatvas 1
Entrega do Eriroga se Errogace Entrega de Entrega do Errogace Eniroga de Entrega do Eniroga do ilormacin  Enirega da Entrega do formacién Fformacen  momacin  Eriroga de achuatzason.
nkermacitn Madigna. Entroga ds rfoemacibn ndsemacitn Tdodgna. nformacién Wedgna infomaciia teemacién tsrmacitn Madgraen  incemacitn nkeemacitn Mdodgna.on  Enivoge de ndermaciin.  Enirega do nlurmaciin fdsdira sn Mdedgnasn  normacide o tambian
oo audioriss 0 mastorisa 0 mastorisa o audtoran on audiorss on mastorias fdedgnaen  uiona n Tadgna en sudlories  Rdedra a0 Bdeigna an. sudlors  Rdedgna en suSlors  Roions an pudloces dodlocss  walkela  Rledgnaen capactacknss
henas, s uorass otareas it - heenas, aenas - IAAD TR, MO TGS UOIONS MO, AT SRS PSS, BECWS NN, UMM, larns, enaenas s, e, o emas, G UREBCON
Ciapaner o s
Aasgurar andiais do scuipe du
couzaraie por tscnobgi o
dosvacines g6 Entrogase Entrogase
Caiiad Entrega da todos fos. praceany emrege X Brocedmientza 0o o panfcacknde  cperatvos ¥
N accunes stectias. Dispaner as parsanal o materns premas fochas doamBoa  actiatzaos.
enpataseQin® Mo nalEBCines  CIpMCEACKA doipertonaip  Con ek misganss ol canaciaday con productos maks quo Bt de mataras  Coma tamiian
planfiacin apthudes pora of Bsegeron b cabdac del pimas, para  capackacines
eatpnioda weivaon, poigrosas. postsi, cange sokcioda producio, omlear vuteatnn, do ulkzacén
Diapone do b
sauipos o
tecnobgia da

Recursos Humanos X Fatraga da "

Eriroga de parl pertide Ertraga do pestl Eniregs de achinizasca
Enlvaga do parl do Entraga do peti o docargods Entraga do parlide cargo do Enirigadopeide  dacgeds  parl s cargo Entrogs de parll e Coms tambian
g o parsonal & carge ob peronsl  personsls perscoai s POrscANa B4 pArIOANE G 06 PTRIAN B CHPACIACKNG

contrme, o PARRON B COTNBIM.  parkcel 8 oM, convaar contar contrae contae. contatar ncontae, a contrata a convata convata.  contram oot cONVMNE. 0 paesonsl B convalar.  contrat convma.  conrws.  conwals oo utkzucon
Ciapamer o s

Imginmestacién da eauipo du

proyecios en os tempes tecnongi de

3 Ingresar cormectamanis Gessonar dormazn

Fianzar noresar osize X asgurarspagoa igrosar s an Ingresar s en ngresar s an ingresar s Tormucacion oe o mmninds ooy
Repavs dotalsss da o caca ERPdevens  ERPSevenss  ERPGeventas  onERF s productos an ERP, coatsa por acatzags.
Jou coston asocados. una de ks cantros G canmcitaday can todos ba clerios fochas sstclada.  malzadasy  roakiadasy rostindasy  costes asegurando au/ caxicn dgisicionda  Coms lambian
alos productes n  castes por Bsegeandona  wnwogar Forecasia aniregar Forocaste aniregar Forocaste Bsociados ala plnficado por tnelaca matecis pomas y  capacacionas

e marherimionos roozadon o sokteda mosenceno  porter VA, achaizodw  wusleados  scuskzados  bghiia prosucids, orvme d

Dmpoar o 8

sauipos da

tacnobgia o

docmocin

Cotmanza X cparieny

Dlspanr s parsemal achinizasea
capacinsay con Entegar pan e wambian
B pacn o4 Eiregar panon  Entegar pen0e  Entrogad plan oe @4 pago 00 capactacines
cange solcts. [P0 08 Clonkes  pago d Cketes  pago ds Chenles e o utkzacon
Eriroga ceataa o Ertroga cetatoga  Gespaner do os
Erirega setatada s esoctcacanes 6 sspaciicacionss squipca o8
wwpeccaconss tecricas tocsicas para tocncaspia  anougnda
B Betacon [ [

Aqusicionas considerar dorwrn.dn  Enrega deiakads de oot dorero X conmiderar 1
plnficacién fochas  wapeciicacionss lcricos para plniicackin fachas  Disponer S parsaesl doponfrocen  scuiesios
estpuncos por ol fotacion y comiderar derira do evtpudos p ol Capaciedy con fochas estpulsdas Coms tambien
departaments e planicacen fechas astpuadas por Geparamemade  aptudes para of por ol sepanaments capactacknes
adauscunss. ol separiaments ds saquscines sagusicines cargo sokctads. deasascones. oo utizacen

Disponer do o
ecuipos du
| r—— tcnologis ds
Preduccen de tismpo s D raspunstn u chanly Adquick matecisn  rdormaciin
Voram Aa procuctes ul manar EXF avaRBceS O BOQUIIH. X Entregnde Phrwsde  Dponss derecuios o vendede enka P o parR Y
et poatie Digne 3 mesdo st scorde & Contas con andisis  Disponer o8 parsimss producios s Sokar Dipooec a0 siock  markelig  parapoder evakiar  bepos selpuldos,  Abegar Covaposbe,  actuskiados.
v capaciado y con tampo correctamentais losproduckos  sokctados  nuevas aplcationes y  por sogaris de aphcackn avegaando Comns tambion
enirega resukados te migacines a clenies en tempos  producios aptiudes para of Cleeies 3l idormactnpara  solciados en el para cierios nocesidades dol apicacion de packng on especiicacones.  capactacines
o rosgos. estyuiados ertvegados a chonie. carg solctads. menx cosio.  despachn Forecast. prodicios.  mercada. proueton clorte. tocricas. o utkzacen
Dapaner ta 0
saqucos du
Dosarrotar o cnokg da
Predacisn de tampo os D respuinsta u clanin ke maeon dermasin
Verias AP Brocuctes s manar Exgr misnsacanes de snqurisd. X Entrogade ponosde  Disponor darocursos o vendodse on ks pros aimene operabvas y
sslo postie, higene.y medo amionts acorde & Guniar con andisis  Dispaner de persana proficios s Skt Disponer onsioct marketirg  parapodorsvakar  fiempos osipubdos,  Asograr cosnpoable.  aciunizados.
y ¥ oon tempo a comcmmentais o producios  sokcaoa  nuerms aplcationes y  por Sogorta de apkcaion ‘asegarands Garma tambien
anirega resuasos ds mitiacknes 3 clentes on teMoss  produCIoE apttudes para o clertzs P scictacosen sl paracknos  necesiaces del apicacion o packng en especficacones  capactacines
8 rosgos. sstpundos tvagacos a chente. cangs soktads. menar corta,  gespacha. Forecast. procictos.  mescada. proda. cleree. tocncas. oo utkzacen

Fuente: Elaboracién propia.

196



Sarvicio Tecnics

Tecndiegia do
Fromacin

Reskzy sokchuces  Resizar sokhiges  Resir solcicd

Prouesidn Ingeniaca e Cabda Rocurion rmanas  Franzas
Froducciin de
e
proey e s o st
loa procesos desarooacs Y Respueals 6o ocomos S respalio por  Capacado y con
ameogar rosicis e migecones bompos  procucsen aptiucin paa ol
gt irogtos & clrte. carge suickato,
Eniraga de proscssa s o e
oo on calca an i
cormsponsanis pors e S
daspache Exige evauncines oo sagerviss postoe, uperianas
Joa procesca desarrodocos ¢ Fara deapecho o capachad y com
ogr axthucen para of
Aas o e sl Fbgh e
Realzor s andial
0 caldad o ol
s v
st dapsniends
I horaron do msilon groducios  Disgones de permnal
“regs 3s o arngmpanos  cipscasioy o
que van deeciaa amacendgens  opmces para sl
clors maner semps. carge swkcasio,
vt o siioma
.
fechas de. ]
gy cuande v
Ata dapeeica oo Dapones oa persceal
Dorprorois  mmocines y ewpos ‘Gostonar okTINBGHN CIDOCHAT y G
producica con procucvos pans sy ] sptiucen pwn ol
quetres de seck  cporace. carge selcado.
Aasqurar ol corrects. Disgons do pervonal
‘arie da o aasaa capachado y con
enrogasass  apmces para st
cherim. o
Dspaner g8 permcnal
Disponr do sagac. Diapaner i paricns capacaio y com
paraprosban o0 especiakzad para cpifuces para ol
porin de roskzar evoniamerens 56 cags
o 40 vt mcabmeert dn e, D i otacin
procecics ainess  escelamiiod iness  conaus reapecihos riesgas. el porsanal
s e — e
Exige wvatiocknos oo sngertios
g y oo amesenie acer e Diagens de peeaeal
Jou rocescs desarrotodes 1 capaciado y com
enogar ronukacs de migecines st pu ol
0t e
Euge
Disgons o porscal
A 8 UL FURIGR EWRSES A 4 (R0CS08 dRMMTORISER 1 cpactaa y cor
COaLSS VIO MAKAIS TORMENLS 6 ANEY  GNIOGAr FESULDGES 08 MAGRCINES astmices pra of
solchaion — - prespee
- Exigk evatuacknes da sogertia,
sroucien ol manee o -
cosio pra. Disponer do perscnal
ok procesca deaaroiiase y  Repusilh 6o mceeos S (esplfo g CEackido y Gor
oG re3ULa0Ea 06 MUGRTONES B cleNIEs BN ATOSA  GrOUCHS aemices pra of
- et nirogmion a chre. carge pokctedo,
Reakear s andish
o aldad e h
s sempo
Ada dnperiiaia e st daperianga
Cumpbconn  squpea de il mairias Diagoner de perseal
padcactnde  smacenamenia de vio mvaves  capeciado y o
procwcn i s parh llzackn b agtioes paen ol
contrmac oy anies posdie.  carge susctsso.
T — L p—
o o
reaparia proaity cofi wrespuen, rempuenin . aespuests

Vertas AG Viarnas 4P

Envogar comseta  Entroger corroce
i dn plemacen

chustn paracy  clorta para gy
entraga o -
s podcion

Veniss AT

Ertregar cormecta
rlomackinde.

i

Ertrega s turrgo
20 semandss de

Breausios para
cada o de s

samma clenies on shlema

Enbogar coecta  Entrogar corrocta
ihrmacénde  inmacin de
ot parnsy  claots pars 30
entregase wotrega se
prosuctos procuctos
Enkoga a sempa
Ga dumarntan 80 Enlroge 8 lempo
ruuctes para e demansas da
casauna s prucucios parn
chuetas an cacn o 4 by
chartas en
Entroga da
mayue ncrmacen
G Chueran paca o chacies para
i raakzat
parai partafons

Enkrogar
roquarienicn dorequermenios.
huetosy o ity s
acesitodes del  necesidades de
s f
envoga camecta

oo mirmacon o pitemacisn
il parn
roeganger sl maspandar o

remerimionts.
i Furas
necas dads dol

Entraga comecra
[y —"
chanie para
respomsier o

capactucize.

Reakear nobciudes Reskear sobchudes Roskca sckciuies

Tabla 76: Actividades principales entre areas funcionales 2 de 2

SarveisTeuns  Packieg Vaninn ACC

porsmomay  porssmemay
cafizar s cadcaris
ressuasia. mapas

por smemay
cadcar

-
respussia

Fuente: Elaboracion propia

Desaretn a
sempolon O resunsia s honin
Sarende Dispones e recirson 0 vandades #m on
oy .
s proaucios  sokersots  nuekos spacocines y  par sopore 8o apscacon
sokmden on i necasaistos om apicacin s packing an
Furscaat. prokcin.  mercada. pracsicn clara.
comeeta
o
o cerin
s prodcten a P
e s e
Etregar
conecta
Flamaziin
o cecto
[r—— ol
maros anvoge s
somarantos prosueins
Eregan
e de
emandan 20
X proution
P cata
oo o
cinniea
slema
Eueasen
Povgusln mayor
camm
X Myemancacon o chentes
Gon proveednes pora de
dkaereho ol roakzar
nscar noeuos pracuesos o porane  ansssas
e [ -
X Erragar
Eriraga pon s ppa—
crmactucin, 3 v
geatonar sempes dn necesiiaies
e X [ p——
Eiregn
conect do
ramasien
Ertregn comietn g X lente pary
[ty ter feapordos ol
o
-
apscaciones de siss capactasien
i o
ool X
con Yo b I andins e
Evachutn do s prodcics pien
tecnes s comacte
ceaien.  amane s ke
Desror a
oo s Do reaunstn  choctn
planes e Dlapener e ecursos 0 vendedr embs X
Osponer en ok morkoing pord poer ovakir  (imos osipuldos,  Aaogurar
o4 producton ot Do epiota dn i
para crios apscacin & packng sn
Forvcast. prodion.  mercad. i, cinin,
Aaogra s ciuntzacin oo
oo actumeciin e
[mpi—— srpescacims
Restzar Rasiear
R sckching sokchuden de sobchuio d  nokchudes o
oAt ReMAr 1ROM 84 RAMEAC 40KRIONS 38 ety
porsmmmay 3 porsauma requermeios por  por sstemay 8 e sstama
por sasema y » yolown sewmaycscuws  twamaycebculs ol yoadars
caton a eapuesta. resgumnts. b reapasia s rempuesis

Entraga do musstra

yho nrmases para

Rinskaar sokchucdes
[ ——
b samma y
cacar

reapumsia

Tacratoga se
nkemacin

197



	1. INTRODUCCIÓN
	1.1. Objetivos del proyecto
	1.2. Justificación del proyecto
	1.3. Metodología
	1.4. Alcances y Limitaciones
	1.5. Organización del documento

	2.  CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN
	2.1. Descripción de la Organización
	2.2. Descripción de la UEN
	2.3. Caracterización del Negocio
	2.4. Composición del contexto
	2.5. Declaraciones estratégicas
	2.5.1. Análisis y definición Misión de la UEN
	2.5.2. Análisis y definición Visión de la UEN
	2.5.3. Definición de Creencias


	3. ANÁLISIS ESTRATÉGICO
	3.1. Análisis de macro entorno
	3.2. Análisis de stakeholders
	3.3. Análisis de micro entorno
	3.4. Análisis Recursos y Capacidades
	3.4.1. Análisis VRIO
	3.4.2. Análisis Cadena de Valor

	4.6  Análisis FODA

	4. FORMULACIÓN ESTRATÉGICA Y MODELO DE NEGOCIO
	4.1. Análisis de la curva de valor
	4.2. Selección de atributos clave
	4.3. Declaración de la Propuesta de Valor
	4.4.  Descripción de la estrategia de la empresa
	4.5. Modelo de negocio
	4.5.1. Descripción del modelo de negocio
	4.5.2. Descripción y análisis del modelo de negocio
	4.5.3. Análisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio


	5. DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS Y MEDICION DE DESEMPEÑO DE LA UEN
	5.1. Objetivos estratégicos de la UEN
	5.2. Sistema de medición del desempeño de la UEN

	6. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA
	6.1. Explicación de las funciones de la UEN
	6.2. Flujo de actividades
	6.3. Selección de las funciones a analizar
	6.4. Definición de los desempeños de las unidades funcionales
	6.5. Diseño del sistema de medición de las unidades

	7. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO Y ESQUEMA DE INCENTIVOS
	7.1. Descripción de los esquemas de evaluación y compensación actual.
	7.1.1. Bono PIB
	7.1.2. Horas extras
	7.1.3. Aguinaldos
	7.1.4. Asignación de Colación

	7.2. Propuesta sistema de evaluación y compensación
	7.2.1. Identificación de los desempeños a evaluar y compensar
	7.2.2. Propuesta de esquemas de incentivos
	7.2.3. Justificación sistema de evaluación y compensación


	8. CONCLUSIÓN
	9. BIBLIOGRAFÍA
	10. ANEXOS

