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RESUMEN EJECUTIVO

El siguiente trabajo se enfoca en desarrollar un Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro
de Mando Integral (CMI) para la empresa Wila SpA., firma que provee de escobillas de
grafito a las mineras del pais principalmente en grandes equipos mineros, este repuesto
es un componente critico en las operaciones mineras. El objetivo por el cudl se desarrollo
esta memoria, es porque la empresa ha presentado un crecimiento explosivo en los tres
afnos que lleva inserta en el mercado, ademds que en términos de recursos también se ha
ido ampliando, por lo que es necesario empezar a tener un control sobre las actividades
desarrolladas al interior de la firma y no perder el foco de la misma, al encontrarse en un
ambiente muy dindmico y flexible.

Otro factor importante, es que la firma en estos ailos ha comenzado con el proceso de
descentralizar la informacion y las decisiones, ya que anteriormente los mismos duefios
eran los que trabajan en la empresa y tomaban todas las decisiones, por lo que con esta
herramienta de gestion el manejo de la informacidn serd de una forma maés transversal y
se estardn considerando todas las aristas que componen los resultados de la empresa, sin
prestarle s6lo atencidn a los resultados financieros, sino una mirada integral.

Para ésto, en primer lugar se realiza un andlisis de la empresa junto con algunos
antecedentes generales de la industria, para luego empezar un estudio detallado estratégico
de la misma, para luego finalizar este andlisis a modo de conclusion con la matriz FODA,
presentando las fortalezas y debilidades, junto con las oportunidades y amenazas del sector.
De esta forma, inicialmente se entregan detalles de la empresa como su historia, facturacion,
organigrama, entre otros.

Para contextualizar al lector y posteriormente el estudio estratégico de la firma, se
inicia con un analisis del macroentorno a través de un analisis PESTA, revisando factores
politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos y finalmente ambientales/culturales. Después,
se procede a entrar en mds detalles con el estudio del microentorno con la herramienta
de andlisis de M. Porter a través de sus cinco fuerzas, donde se concluye que la firma se
encuentra inserta en una industria que es bastante competitiva, y que ademds no es muy

atractiva para nuevos competidores, ya que la informacion es muy valiosa en esta industria
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y a la vez muy dificil de obtener si no se tiene experiencia en el rubro.

Luego de estos andlisis realizados, se procede a comenzar con el desarrollo del Balanced
Scorecard de la firma, donde se revisan y analizan las definiciones estratégicas, como son
la vision, mision y estrategia de la misma, para asi definir los objetivos estratégicos de ésta.
Estos conceptos definidos son los pilares para la construccién del BSC de una empresa,
debido que esta herramienta es una forma de aterrizar dichos conceptos a la organizacién y
asf lograr una mejor comprension de estos, junto con mejores desempefios al entender la
incidencia de sus labores en la consecucion de los objetivos de la empresa.

Con los objetivos estratégicos definidos se realiza el mapa estratégico de la misma, y
asf se tiene una serie de indicadores con sus metas, frecuencias de medicion y responsables,
de una forma tangibilizada de los conceptos estratégicos revisados previamente.

Finalmente, se propone un plan de implementacién en el que se identifican dos etapas,
una de preparacion de la organizacion y luego la de operacion, para asi lograr que la
herramienta desarrollada se logre trabajar de forma exitosa en la empresa, ya que siempre
las implementaciones de los proyectos son los procesos criticos de estos. Se identifican
también todos los recursos, que se deberdn emplear para su implementacion junto con los
costos asociados, logrando estimar el costo del proyecto para el primer afio en $21.189.352.
Ademds, se cuantifican todos los beneficios para Wila SpA. al implementar este proyecto,
doénde destacan aumentar la probabilidad de éxito de las cotizaciones, aumentar la tasa de
fidelizacion de la empresa, reduccién de los tiempos de ciclos, subir el nivel técnico de los
empleados, disminuir los costos por visitas no efectivas, empoderamiento de los jefes de

area, entre otros.
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1 Problema de Investigacion

1.1. Descripcion de la empresa

El siguiente trabajo se centra en la empresa Wila SpA., firma de tamafio medio que
se encuentra en la industria de repuestos metalmecanicos destinados principalmente a la
mineria, pero también se encuentra desarrollando proyectos a largo plazo para el area de
energia, especificamente en los aerogeneradores.

Wila SpA. es una empresa relativamente nueva en el mercado, se formé hace tres afios,
la cual nace de la empresa madre Prodin. La aparicion de este spin off, ocurre porque los
administradores se separaron de acuerdo a la forma en la que proveen sus productos a los
clientes, debido que, tanto la fabricacién como la importacién de éstos, se realizaban hasta
hace algunos afios bajo el mismo nombre de Comercial Prodin. Por esto, la empresa madre
ahora se dedica exclusivamente a la fabricacion de productos, lo que ademads, provocé el
cambio de nombre de la firma, que pasé a denominarse Industrial Prodin y en su minuto
la empresa comercializadora se denominé Comercial Prodin, pero desde Febrero de 2016
cambi6 su nombre a Wila SpA.

Por otro lado, el spin off se dedica a la importacién y comercializacion de los productos,
donde los principales socios de negocio que tiene ésta dltima son Dukane y Schunk,
empresas americana y alemana respectivamente, la primera dedicada a fabricar repuestos
para tranvias subterrdaneos y la otra es fabricante de escobillas para motores eléctricos.

Otro factor relevante que impulsé la creacion de esta nueva empresa, fue el hecho de que
les faltaba el producto de los carbones (escobillas), el cual es un producto complementario,

porque estos van dentro de los porta escobillas, producto que es fabricado por Prodin y a su

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 1



1.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

vez, los porta escobillas van en los anillos rozantes de los motores eléctricos. Este no lo
fabricaron, porque en Chile no hay demanda suficiente como para realizar una inversion en
maquinarias para empezar a producirlos, ademas que la materia prima, es decir, el carbén
no existe en Chile por lo que habia que importarlo de cualquier forma, es por eso que
crearon la alianza con Schunk a través de Wila SpA., transformédndose en el producto
principal que comercializa la empresa hoy en dia.

En Chile, Wila SpA. tiene la representacion exclusiva de la empresa alemana Schunk,
que tiene mds de cien afios de experiencia en el mercado y para algunos equipos Schunk
fabrica el repuesto original de la maquinaria. Ademads, es una empresa que tiene varias lineas
de negocios asociadas a repuestos industriales y que esta presente en 29 paises con sus
respectivas fabricas. Para el afio 2015 registr6 ventas por 1.065 millones de euros(Schunk,
2016), lo que demuestra la importancia de la empresa en la industria. Ahora, en términos de
carbones, los principales competidores que tiene Schunk son Mersen (empresa francesa),
Morgan (inglesa) y Gerken (belga), donde las dos primeras dominan el mercado.

Puesto que la empresa en estudio tiene como principal funcién la comercializacién de
los productos de los cuales tiene la representacion, es que, su labor principalmente es la
administracion, la que desarrolla en una oficina ubicada en la Region Metropolitana, en
la comuna de Las Condes. Para el almacenaje de sus productos, utiliza parte de la bodega
de Prodin, la que se ubica en Santiago en la comuna de San Joaquin, de forma esporadica
porque comunmente se utiliza la misma oficina de Wila, ubicada en el sector oriente de la
capital donde hay una pequefia oficina habilitada como bodega.

Ademds es importante sefialar que ambas empresas, Prodin y Wila, ain mantienen
relaciones comerciales, ya que de acuerdo a las necesidades de cada empresa, a veces
una actda como proveedor de la otra. Ahora, se considera que ambas empresas provienen
del grupo Prodin, sin embargo, a esta altura en términos de los socios estas empresas son
completamente independientes.

Revisando los resultados, la empresa ha obtenido nimeros positivos en los afios que
lleva en la industria como se puede ver en el siguiente grafico con la facturacién que ha
tenido la empresa. En el gréfico se considera el acumulado que lleva este afio la empresa

hasta el dia 31 de Julio.
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1.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION
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Figura 1.1: Facturacién anual de Wila SpA.
(Fuente: Elaboracién Propia, Wila SpA.).

Con los datos del grifico anterior, se puede apreciar que Wila SpA. ha tenido un
crecimiento de sus ventas en los dltimos afios de un 167 % y este afio, se espera que éste sea
aun mayor. Ademas, los administradores de la empresa tienen como proyeccion para este
afio facturar alrededor de $850 MM, por lo que la empresa atn se encuentra en una fase de
pleno crecimiento, ya que se estd abriendo paso en la industria, al empezar a comercializar
sus productos a todas las maquinarias de la gran mineria, cosa que hasta el afio pasado s6lo
se hacia con los Molinos SAG.

Es por este crecimiento, que la empresa también ha tenido que aumentar la dotacién
de personal. A inicios del 2015 dos personas trabajaban en la empresa y hoy ya son ocho,
que se reflejan en el siguiente organigrama, donde aparece el cargo de seis personas, ya
que los otros dos junto con el Gerente General son los socios igualitarios de Wila SpA.,
ambos otorgan servicios esporadicos, ya que uno es el apoyo técnico de los carbones y el

otro busca nuevas areas para el desarrollo de nuevos negocios.
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1.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Gerente General

Asistente
Comercial

Encargada de Ing. Control de
Operaciones Gestion

Gerente Comercial

Ing. de Desarrollo

Figura 1.2: Organigrama afio 2016 Wila SpA.
(Fuente: Elaboracién Propia, Wila SpA.).

La empresa cuenta con una mirada estratégica definida junto con la misién, vision
y valores, que son conocidos por todos los integrantes de la empresa y se encuentran
publicados en la pagina web de la empresa.

El producto estrella de la firma, son las escobillas de carbén que son repuestos eléctricos
fabricados por Schunk, utilizados en grandes equipos mineros -heavy duty-, como las Palas
P&H, Correas transportadoras, Molinos SAG y Chancadores. Las operaciones relacionadas
son del tipo EBC, lo que quiere decir, que los productos son entregados en las bodegas
consolidadas de las mineras, que generalmente se encuentran en la ciudad de Santiago. Por
otro lado, los productos que son fabricados por Dukane, repuestos para trenes subterrdneos
constituyen operaciones del tipo EXW (ex-works), por lo que, los productos se comerciali-
zan puestos en la fabrica, asi las mineras se encargan de trasladar los productos desde la
fabrica ubicada en Pittsburgh, Estados Unidos hasta sus instalaciones.

Con las escobillas de carbon fabricadas por Schunk, Wila SpA. abarca la mayoria de
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1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

las mineras con Molinos SAG-Siemens que se encuentran operando en el pais, éstas son
El Teniente, Chuquicamata, Escondida, Andina, Caserones, Los Bronces, Los Pelambres,
entre otras, mientras que en los otros equipos mineros ya cuentan con algunos clientes
fidelizados, pero la mayoria se encuentran en desarrollo.

Cabe destacar que los carbones o escobillas de carbon son considerados bienes de
experiencia, es decir, tienen atributos que son criticos para el cliente final como la calidad,
durabilidad, entre otros, provocando que sea muy dificil probar un producto nuevo para el
cliente si ya se encuentra satisfecho con el producto de otro proveedor, porque el riesgo
asociado es mucho mayor que lo que puede ganar, de esta forma, como Wila SpA. es una
empresa nueva, este es el mayor desafio que atraviesa, sin embargo, la oportunidad se da
cuando el cliente tiene problemas o no se encuentra 100 % satisfecho con su producto

actual.

1.2. Planteamiento del problema

Con el gran crecimiento anual que ha tenido la empresa, 170 % aproximadamente, es
que se hace imprescindible a esta altura disefiar, un BSC que refleje la estrategia y objetivos
de la empresa, a través de indicadores que permitan evaluar su desempefio. Hoy en dia,
este control no existe, ya que los administradores tienen una nocién de como ha sido el
rendimiento de la firma, sin tener un andlisis fundamentado para comparar con periodos
anteriores, o saber si hay que mejorar en algin aspecto.

El tema de esta memoria, disefio de un BSC, le permitird a Wila SpA. medir en todo
momento diversas variables, que tienen estrecha relacion con el core business de la empresa,
y no depender solamente de la facturacidon, como eran los sistemas de gestion utilizados
hasta hace algunas décadas.

El integrar un sistema de control de gestion como un BSC, le ayudard a la empresa
a realizar una mejor toma de decisiones junto con el uso eficiente de recursos, ya que
se tendrd un trasfondo para tomar dichas decisiones, que hoy en dia la toman sélo tres
personas en la organizacion, a partir del desempeio financiero de la empresa.

Ademads, a través de esta herramienta, se podrdn conocer factores intangibles como la
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1.3. OBJETIVOS CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

satisfaccion de los empleados, fidelidad de los clientes, calidad en el servicio, entre otros,
para asi conocer donde estdn los elementos que le otorgan valor a la empresa.

La necesidad de la empresa por contar con un CMI se refleja en su organigrama, ya
que a principios de este afio, se desarroll6 este cargo que tiene como principal desafio el
generar un sistema de control de gestion, que integre todas las perspectivas en las que se
desarrolla una empresa. Asi, podra responder de mejor forma a las condiciones dindmicas
y exigentes en las que se encuentran insertas las firmas, donde los hébitos de consumo de
los clientes cambian peri6dicamente, hay mayor competencia debido al fenémeno de la
globalizacidn, etc.

Considerando que la empresa en la que se realizara el andlisis, es proveedora de la
gran mineria, fuente principal de los ingresos que obtiene el pais, es que se hace necesario
entender las condiciones en las que se encuentra dicha actividad comercial, ya que podria
afectar las expectativas que tenga Wila SpA. junto con los objetivos que guiaran el desarrollo

del presente trabajo.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General

Dada la situacién que estd atravesando la empresa presentada en este trabajo, es que se
plantea como objetivo, disefiar un BSC para Wila SpA., que considere la mirada estratégica

definida por la empresa y asi medir regularmente el desempeifio de ésta.

1.3.2. Objetivos Especificos

Para lograr un BSC bien estructurado para el caso aplicado de Wila SpA., es necesario

definir los siguientes objetivos especificos para guiar el trabajo a desarrollar:

= Realizar un andlisis interno y externo de la empresa, a través de diversas herramientas
como el Analisis PESTA y las Cinco Fuerzas de M. Porter para luego lograr unas

robustas conclusiones con la matriz FODA.
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1.3. OBJETIVOS CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Estudiar la estrategia de la empresa, mediante la elaboraciéon de un mapa estratégico

de ésta.

= Analizar la misién, vision y objetivos de la organizacion, para poder integrar la

mirada estratégica en los indicadores para la empresa.

= Disefiar un conjunto de indicadores para cada perspectiva que considera el CMI.

= Elaborar un método para la correcta evaluacion de los indicadores definidos, determi-

nando metas y la frecuencia con la que se medirdn €stos.
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CAPITULO 2. ANTECEDENTES

2 Antecedentes

2.1. Mineria en Chile

Chile es un pais que se dedica principalmente a la mineria, esto queda demostrado en la
composicioén que representa esta actividad de su PIB, el cual en el primer trimestre del afio
2015 corresponde a un 9 % (Consejo Minero, 2016), este valor cobra importancia porque el
Ministerio de Hacienda (2016) define al PIB como “el valor total de los bienes y servicios
producidos en el territorio de un pais en un periodo determinado, libre de duplicaciones”.
Ademés, el pais es lider tanto en produccién como en reservas de minerales en el mundo,
entre estos, se encuentran el cobre con 32 % y 28 % respectivamente (Consejo Minero,
2014), los nitratos naturales con 100 % en ambos, renio 52 % en ambos casos, yodo con
61 % y 24 % y finalmente litio con un 35 % y 58 % respectivamente (Mac-Lean V., 2013).

También son reflejo de ésto, las exportaciones que realiza Chile, pues al ver la composi-
cion de éstas, la mineria contribuye en una gran proporcion, la cudl es cercana al 60 % a lo
largo de los afios (Comision Chilena del Cobre, 2016a), cémo se puede ver en el siguiente

gréfico:
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2.1. MINERIA EN CHILE CAPITULO 2. ANTECEDENTES

Total Exportaciones Chile
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Figura 2.1: Exportaciones de Chile afios 2008 - 2014.
(Fuente: Elaboracién Propia, Comisién Chilena del Cobre (2016a)).

Ademads, esta industria contribuye de manera directa con el 3 % de los empleos del pais
y de manera indirecta, por cada trabajo en esta industria, se generan otros tres puestos en
sectores econdmicos diferentes (Ministerio de Mineria, 2013).

En Chile, el recurso mayormente explotado corresponde al cobre, donde a nivel mundial
tiene en promedio el 30 % de la producciéon (Mac-Lean V., 2013), posiciondndolo como el
pais nimero uno en la produccion de este elemento. El cobre, hace cinco afios atrds se ha
ido desvalorizando, debido a que su precio tiene tendencia a la baja como se puede apreciar

en el siguiente gréafico:
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2.1. MINERIA EN CHILE CAPITULO 2. ANTECEDENTES

Precio del Cobre nominal Anual
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Figura 2.2: Evolucién del precio del cobre.
(Fuente: Elaboracién Propia, Comisién Chilena del Cobre (2016b)).

El precio del cobre ha sufrido importantes variaciones a lo largo de los afios, la diferencia
que se marca desde el afio 2003 con precios crecientes, se debe a que anteriormente la oferta
superaba la demanda del mercado generando bajas en el precio del metal. Esto cambi6
con la apariciéon de mercados emergentes que han incrementado la demanda del cobre,
provocando un aumento en la produccién y el precio del commodity (Donoso, 2013).

Actualmente, el precio se encuentra a la baja desde el afio 2011, afectando directamente
a los actores de la industria minera, tanto proveedores como a las grandes mineras, como
se puede ver en el siguiente extracto de Vargas (2015) “es por esto que las mineras han
empleado programas para disminuir los costos y asi mantener sus mdrgenes operacionales.
Entre Codelco, Antofagasta Minerals, SOM y CAP acumulan ahorros de US$ 730 millones
para lo que va de 2015 .

Lo mencionado anteriormente afecta de manera directa a los proveedores, ya que el
cobre al ser un commodity que se transa en la Bolsa de Metales de Londres (LME), su
precio es fijado por entes externos, por lo que la tinica forma de reducir costos para las
mineras, es a través de sus compras a éstos, generando asi un desafio para los proveedores

de la industria minera.
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2.2. PROVEEDORES DE LA MINERIA CAPITULO 2. ANTECEDENTES

Hoy, la industria atraviesa una etapa de deterioro enfrentando desafios mayores, lo que
en el pasado llevé a las empresas a pensar en cerrar sus faenas. Sin embargo, el tamafio de
la industria alcanz6 tales proporciones que la posicion de Chile en el plano internacional
se ve favorecida, entregando una “ventana de oportunidad”, para generar en el pais una
industria de bienes y servicios ligados a la mineria, aumentando el impacto de la mineria,
tanto en un plano nacional como internacional (Centro de Estudios del Cobre y la Mineria,
2013). Hay paises que han logrado este desarrollo, un ejemplo es Australia que para el afio
2011 logré un fuerte desarrollo del sector de proveedores para la industria, donde las ventas
alcanzaron US$ 40.000 millones y las exportaciones US$ 14.500 millones (Scott-Kemmis,
2011).

Asi, el comportamiento que estd atravesando esta industria, cobra real importancia en
esta memoria, debido que las empresas que participan en esta industria son los principales

clientes para Wila SpA.

2.2. Proveedores de la mineria

Los proveedores en todas las industrias, se transforman en actores claves para el
desarrollo sustentable de los negocios, ya que poseen informacion y tienen el aprendizaje de
las actividades que ellos realizan. Lo anterior es reflejo de lo que se menciona en un estudio,

“desde hace algunos aiios, algunas empresas mineras, han llegado al convencimiento de
que los proveedores pueden ser una importante fuente de innovacion de alto impacto para
abordar los desafios mds acuciantes que enfrenta la industria en este momento” (Fundacion
Chile, 2014Db).

El estudio de Fundacién Chile (2014b) caracteriza a los proveedores de la mineria como

“todas aquellas organizaciones que venden bienes y/o servicios a la industria minera”. Todas
las estadisticas que se entregan a continuacion, son extraidas del estudio (Fundacién Chile,
2014b), anteriormente mencionado.

De acuerdo a la base de datos utilizada en el estudio, el afio 2012 experiment6 un
aumento de un 29 % respecto del afio 2010 en el nimero de proveedores de la industria que

se encontraban inscritos en éste.
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2.2. PROVEEDORES DE LA MINERIA CAPITULO 2. ANTECEDENTES

Algo relevante que ocurre en el comportamiento de los proveedores, es que la mayoria
de ellos, el 34 % empez6 a operar en la mineria de forma constante hace 5 afios o incluso
menos, demostrando que en Chile, no hay un mercado maduro de proveedores para mineria,
sino que este se encuentra en pleno crecimiento, ya que los emprendedores se sienten
atraidos debido a la importancia de la mineria en el pafs.

Ahora considerando la realidad que atraviesa la industria, es importante sefialar que el
60 % de los costos operacionales corresponden a compras de bienes y servicios (sin consi-
derar energias ni combustibles) a firmas proveedoras (Fundacion Chile, 2014b). Algunas de
éstas son Minning Tag, Komatsu, Caterpillar, Siemens S.A, Joy Global, WEG, Industrial
Prodin, Wila SpA., como también empresas mds pequefias, donde a veces es una persona
que es dealer (intermediario) es el duefio, vendedor, etc.

Para el afio 2012, el porcentaje de firmas que exporta es de un 34 %, valor que se
mantuvo desde el aio 2010. En relacién a las exportaciones, un documento publicado por
la OCDE menciona el potencial que posee Chile para desarrollar un potente mercado de
proveedores de productos y servicios para la industria minera (Korinek, 2013).

Los datos anteriores, demuestran una tendencia en la industria minera, en particular,
con los proveedores tanto de servicio como de articulos, ya que ésta, se encuentra en pleno
crecimiento debido a la aparicién de pequefias empresas que ven como oportunidad que las
grandes empresas de nivel mundial no estdn satisfaciendo en un 100 % las necesidades de

las mineras, porque si no ocurriera €sto no existirian empresas como Wila SpA.
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CAPITULO 3. MARCO TEORICO

3 Marco Teorico

3.1. Herramientas de Analisis

3.1.1. Analisis del Macroentorno (PESTA)

Para empezar a trabajar en el CMI, que es el tema fundamental en esta memoria, siempre
es necesario hacer un completo andlisis tanto externo e interno de la industria en la que se
encuentra la empresa en estudio, de manera de tener una mirada global partiendo de lo més
macro, a lo mas particular y para esto el andlisis PESTA es una buena herramienta.

Esta forma de andlisis, comprende una serie de factores externos que se deben analizar
en forma particular para la empresa a la que se realizard el estudio. Los factores que incluye
son: Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnolégicos y Ambientales. Estos factores juegan
un rol importante en el andlisis, porque no son controlados por la empresa, pero que si
inciden en el futuro de ésta (Martinez, Daniel; Milla, Artemio, 2012).

Para Chapman (2004) el andlisis PESTA es “una herramienta de gran utilidad para
comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, la posicion,
potencial y direccion de un negocio, como una herramienta para medir negocios” .

De acuerdo al mismo autor anterior, es una metodologia que permite revisar la estrategia,
posicion, futuro de la empresa, entre otras y sirve como marco de referencia para el andlisis
respectivo.

Este andlisis permite entender y vigilar el entorno en el que se estd desarrollando
el negocio (Martinez, Daniel; Milla, Artemio, 2012), ya que vivimos en una época en
que los cambios son constantes y repentinos, por lo que es dificil saber con exactitud las

necesidades del entorno en un momento dado, considerando la era digital en la que nos
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3.1. HERRAMIENTAS DE ANALISIS CAPITULO 3. MARCO TEORICO

encontramos insertos en el que la globalizacién juega un rol importante.
Los factores mencionados anteriormente consideran los siguientes conceptos entre

otros:

Factores Politicos: hace referencia a procesos politicos y legislaciones gubernamentales

que pueden aportar al desarrollo industrial o perjudicarlo. En éste se consideran:

Cambios Politicos

Ayudas e incentivos por parte del gobierno
Legislacion fiscal y de seguridad social
Tratados Comerciales

Incentivos publicos

Factores Econémicos: son principalmente indices macroeconémicos, algunos son:

Evolucién del PIB

Ciclos econémicos

La inflacién y empleo

Demanda del producto o servicio
Impuestos

Tipo de cambio

Factores Sociales: son los cambios en la sociedad como los mencionados a continuacion:

Edad de la poblacién
Distribucién urbana
Educacién

Nivel de riqueza
Natalidad y mortalidad

Estilos de vida

Factores Tecnélogicos: se refiere a todos los avances tecnoldgicos que afecten a la

industria, considerando:
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Tasa de innovacién: que son innovaciones que se pueden dar tanto en el producto
mismo, procesos o modelos.

Tasa de adopcion: es la forma en que la demanda reacciona a las innovaciones.

Factores Ambientales: no es solo lo relacionado con el cuidado del medio ambiente

sino que incluye otras perspectivas como:

Recursos naturales
Responsabilidad social

Social/Cultural

Luego de desarrollada esta herramienta, se tendrd realizado el andlisis externo, por lo
que se puede proceder a realizar el andlisis interno, para entender las particularidades de la

industria en la que el negocio se encuentra inserta.

3.1.2. Analisis del Microentorno (Cinco Fuerzas de M. Porter)

Esta herramienta permite realizar un anélisis del sector que se esta estudiando, el cual
esta compuesto por todas las firmas que producen los mismos bienes o servicios (Baena,
2003). Ademads, sirve para comprender la estructura del sector a través de las fuerzas
definidas por Porter, este andlisis serd distinto para cada sector, es decir, para un sector una
de las fuerzas puede ser la mds relevante, mientras que para la otra es la mas débil.

Porter (2008) sefiala que estas fuerzas son relevantes a la hora de formular la estrategia

postulando:

“La comprension de las fuerzas competitivas y sus causas subyacentes, revela
los origenes de la rentabilidad actual de un sector y brinda un marco para
anticiparse a la competencia e influir en ella (y en la rentabilidad) en el largo
plazo. Una estructura saludable de su sector deberia ser tan importante para
un estratega como la posicion de su empresa. Comprender la estructura de un

sector también es clave para un posicionamiento estratégico eficaz”.

Para la aplicacién de esta herramienta se deben tomar en cuenta los competidores, provee-

dores, compradores, sustitutos y los nuevos entrantes, de acuerdo al siguiente esquema:
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Amenaza de
nuevos
entrantes

Amenaza de Rivalidad Poder de
productoso | entre - negociacién

servicios competidores de los
sustitutos existentes compradores

Poder de
negociacion
de los
proveedores

Figura 3.1: Las Cinco Fuerzas de Porter
(Fuente: Elaboracién propia, Porter (2008))

Las fuerzas se definirdn de acuerdo a lo postulado por Porter (2008), mencionado

anteriormente de la siguiente manera:

Amenaza de Nuevos Entrantes: estos nuevos actores incorporan al sector nuevas capa-

cidades deseando adquirir participacion de mercado, afectando ésto al sector completo,
poniendo limites a la rentabilidad potencial de la industria. La amenaza de estos nuevos
entrantes, se relaciona con las barreras de entrada y las represalias que pueden ejercer los
actores establecidos del sector contra los nuevos, si las barreras son bajas y los nuevos
esperan pocas represalias de los establecidos, la amenaza de nuevos entrantes es alta y la
rentabilidad del sector es moderada.

Por lo tanto, “las barreras de entrada son ventajas que tienen los actores establecidos

en comparacion con los nuevos entrantes” (Porter, 2008) y hay diversas fuentes para las
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barreras de entrada:

1. Economias de escala por el lado de la oferta: hacen referencia cuando las firmas

producen de acuerdo a volimenes grandes, lo que les permite distribuir sus costos
fijos en mds unidades, alcanzando de esta forma costos unitarios mas bajos.

2. Beneficios de escala por el lado de la demanda: esto es conocido como “efecto de

red” y es cuando la disposicién del comprador para pagar, aumenta con el nimero
de compradores que tiene la empresa. “Los beneficios de escala por el lado de
la demanda desalientan la entrada, al limitar la disposicion de los clientes para
comprarle a un recién llegado y reducir el precio que éste puede exigir hasta que
genere una gran base de clientes” (Porter, 2008).

3. Costos para los clientes por cambiar de proveedor: son los costos fijos que debe

asumir el comprador por cambiar de proveedor.

4. Requisitos de Capital: se refiere a la necesidad que tienen las firmas de recursos

financieros para poder competir en el sector, si este es alto, disminuye la amenaza de
nuevos entrantes.

5. Ventajas de actores establecidos independientemente del tamaio: hay factores co-

mo tecnologia propietaria, ubicaciones geograficas favorables, experiencia acumula-
da, entre otras, que llevan a las empresas establecidas a tener menores costos o mejor
calidad.

6. Acceso desigual a los canales de distribucion: esta constituye una barrera de en-

trada alta, si los canales de distribucion existentes se encuentran copados por los
competidores ya establecidos.

7. Politicas gubernamentales restrictivas: los gobiernos toman medidas que pueden

favorecer o restringir la entrada de nuevos competidores al sector.

Poder de los Proveedores: los proveedores poderosos capturan un mayor margen para si

mismos, a través de precios altos, de esta forma restringen la calidad, servicios o traspasan
los costos a los participantes del sector. Mientras mayor poder tengan dichos proveedores,

menor es el atractivo para los nuevos competidores.
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Poder de los Compradores: estos tendran poder si exigen mejor calidad o servicio,

menores precios por ejemplo, y de esta forma hacen que la competencia en el sector

aumente provocando que la rentabilidad disminuya.

Amenaza de sustitutos: “un sustituto cumple la misma funcion o una similar que el

producto de un sector mediante formas distintas” (Porter, 2008). La rentabilidad de la

industria, disminuye cuando la amenaza de éstos aumenta.

Rivalidad entre Competidores existentes: la rivalidad se puede dar de diferentes for-

mas, campafias publicitarias, descuento de precios, entre otros. Como en los factores
anteriores, si ésta es alta, la rentabilidad se ve disminuida; ademas el grado en que va
a disminuir la rentabilidad va a depender de la intensidad de la rivalidad, y como estdn

compitiendo, ésta serd intensa cuando:
= [os competidores son hartos o similares en tamaiio y potencia.

El crecimiento del sector es lento.

Las barreras de salida son altas (son lo contrario a las barreras de entrada).

Los competidores estan altamente comprometidos con el negocio y quieren ser

lideres.

Empresas no son capaces de comprender sus sefiales mutuamente.

3.1.3. Resumen del Andlisis del Macroentorno y Microentorno (FO-

DA)

La matriz FODA sintetiza las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de una
empresa, luego de realizar un andlisis interno y externo. En ella, se evaldan los factores en
que la empresa es fuerte y débil, obteniendo un diagndstico de la situacion interna de la
firma, lo que se conoce como fortaleza y debilidades en la sigla. Por otro lado, a través de

la evaluacion externa se obtienen las oportunidades y amenazas (Talancén, 2006).
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“El andlisis FODA es una valiosa herramienta que apoya el proceso de
planeacion estratégica de una organizacion, su importancia consiste en la
evaluacion de lo puntos fuertes y débiles dentro de los ambientes internos y
externos de una organizacion, con la finalidad de contar con un diagnostico

de sus condiciones de operacion” (Ramirez, 2002).

“La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA)
es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear
cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO),
estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas
y amenazas (FA) y por ultimo, estrategias de debilidades amenazas (DA)”

(David, 2003).

De acuerdo al dltimo autor David (2003) la descripcion de las estrategias es la siguiente:

Estrategia FO: usa las fortalezas internas de la firma, 4mbito donde la empresa es

competente para aprovechar las oportunidades que entrega el sector.

Estrategia DO: ésta tiene como fin corregir las debilidades internas al momento de

aprovechar las oportunidades externas.

Estrategia FA: utiliza las fortalezas de la empresa para combatir o evitar las amenazas

que se generan en el medio.

Estrategia DA: esta es la posicion mds débil de la matriz, ya que la firma se encuentra

en una posicién defensiva que tiene como objetivo, disminuir las debilidades internas y
evitar las amenazas externas.
Esta herramienta sirve de conclusion del analisis estratégico, desarrollado para mirar

ahora al interior de la empresa en cuestién como es la mision, vision y estrategia.
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3.2. Conceptos Estratégicos

3.2.1. Vision

Este concepto apunta a como se quiere ver a la empresa en un futuro; ésta es a largo
plazo y representa un desafio para todos los que forman parte de la organizacion. De acuerdo
a Carrion (2007) “resume el enfoque estratégico de la empresa en un objetivo inspirador,
que engloba al resto y es a largo plazo. Viene a ser una declaracion de intenciones acerca
de la situacion que se desea para la empresa en el futuro, que debe ir mds alld de los
objetivos financieros e involucrar a los empleados emocionalmente’.

Asi, la visidén es un proyecto que involucra tanto a la direccion como a los trabajadores
de la empresa y que para el desarrollo de ésta, todas las partes se deben encontrar alineadas
y en conocimiento de esta declaracion.

Para Kaplan, Robert ; Norton (2008) la visién representa una declaracidn concisa de
los objetivos de mediano y largo plazo, lo que se entiende entre 3-10 afios.

Ademds, la vision debe responder a las siguientes preguntas como postula Aramburud

(2000):
= ;Qué quiero?
= (A quién me dirijo?
= ;Para qué estoy?
= ;A donde quiero ir?
= ;Como quiero ir?
= ;Cuéndo quiero ir?

Finalmente para algunos autores hay una relacion ente la misién y la vision, segin

Smith (1965) la vision representa las bases para la mision.
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3.2.2. Mision

La misién es uno de los pilares principales que componen una empresa, ya que es una
declaracion que realizan los altos ejecutivos de ésta, la cual al igual que la vision debe
ser comunicada y entendida por todos los actores que componen la firma. Una definicion
simple para la mision es que “debe ser una declaracion breve, generalmente una o dos
frases, que define por qué existe la organizacion, especificamente lo que ofrece a sus
usuarios y clientes" (Kaplan, Robert ; Norton, 2008).

Este concepto es definido como la filosofia, razén de ser de cada empresa, es por lo que
viven. Gracias a ésta, una organizacion logra diferenciarse de otra (Aramburd, 2000).

Con la misién clara, se definen los objetivos y metas de la empresa, ya que sirve
como guia para todas las actividades, tanto empresariales como operacionales desarrolladas
diariamente. A diferencia de la vision, Carrion (2007) sefiala que la misioén es mds especifica
y por otro lado, se centra en las herramientas con las que la empresa competird en el mercado

en el que se encuentra.

3.2.3. Estrategia

La estrategia es un concepto que surge con el autor Tzu (1963) al ejemplificar el
concepto con el mundo militar, ya que en la guerra los objetivos son bastantes claros y las
operaciones se alinean para cumplir éstos, sin embargo, la incertidumbre juega un papel
importante, por lo que los resultados son inciertos, de acuerdo a este autor como primera
definicion, se tiene que la estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para
alcanzar los objetivos, en presencia de ésta.

Una de las primeras definiciones que se le di6 a este concepto fue “la determinacion
de los fines y objetivos bdsicos de largo plazo de la empresa y la adopcion de cursos de
accion, y asignacion de recursos, necesarios para alcanzar esos fines" (Chandler, 1962).
Con esta definicion se infiere, que los objetivos se incluyen en la estrategia, y que a partir
de ésta, se tratardn de cumplir los objetivos de acuerdo a la asignacion de recursos que se
realice en pos de ese objetivo. Ademas, se relaciona la estrategia con el largo plazo, sin

embargo, este concepto tendrd diferentes acepciones, de acuerdo a la industria en la que se
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encuentre la empresa en cuestion, ya que ésta tendrd que definir cuanto es su periodo de
planificacion estratégica, y por lo tanto la duracién de los objetivos que definira.

De acuerdo a Francés (2006), “una estrategia bien formulada permite canalizar los
esfuerzos y asignar los recursos de una organizacion, y la lleva a adoptar una posicion
singular y viable, basada en sus capacidades internas, anticipando los cambios en el
entorno, los posibles movimientos del mercado y las acciones de sus competidores".

Otro autor, como es Porter (2011), enfatiza en que hay un grave problema entre las
empresas hoy en dia, ya que no saben distinguir entre, eficacia operacional y estrategia,
sin embargo, ambos conceptos son esenciales para que una empresa tenga un desempefio
superior a las demas.

En este sentido, la eficacia operacional es el realizar las mismas actividades mejor que
los rivales, y cuando ésta mejora, la empresa se acerca a la frontera de productividad, que
es el conjunto de las mejores practicas existentes en cierto minuto. Bajo esta mirada, las
empresas que cambian la estrategia por la eficacia operacional, no son sustentables en el
tiempo y la competencia se hace mas fuerte.

Por otro lado, el mismo autor anterior define la estrategia como “la creacion de una
posicion unica y valiosa que involucra un conjunto de diferentes actividades". Asi mismo,
si no existieran diferentes posiciones y hubiera sélo una ideal, no existiria la estrategia. De
esta forma, aparecen los trade-offs - hay que ceder en algunos aspectos para ganar en otros
- ya que, una empresa no se debe quedar con una posicion unica, y debe elegir entre lo que
se hard y lo que no. Sin la existencia de €stos, las empresas no tendrian que elegir, por lo
que no habria estrategia, y todas competirian de la misma forma.

Finalmente la definicién completa de estrategia que entrega el autor es “consiste en
crear un calce entre las actividades de una empresa, el éxito de una estrategia depende de
realizar bien muchas cosas e integrarlas entre si. Si no existe un calce entre las actividades,

no hay una estrategia distintiva ni sustentable".
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3.3. Mapas estratégicos

Muchas empresas tienen problemas con sus estrategias, ya que no son comunicadas de
la manera adecuada a sus trabajadores, o en algunos casos, ni siquiera es mencionado a estos
ultimos. Frente a este problema, es que los mapas estratégicos surgen como herramienta
para comunicar la estrategia, procesos y sistemas que se utilizardn para implementarla, asi
cada trabajador podré alinear su labor operativa diaria con la estrategia de la empresa y
saber lo importante de su tarea junto con los objetivos de la organizacién (Kaplan, Robert;
Norton, 2000).

De acuerdo a los mismos autores anteriores, los mapas estratégicos son una representa-
cién visual de los objetivos criticos de la empresa, y las relaciones entre ellos que derivan
en los resultados de ésta. Ademads, muestran relaciones causa-efecto de mejoras que crean
resultados provenientes de las cuatro perspectivas del cuadro integral.

Una definicion de esta herramienta para Kaplan, Robert; Norton (2000) es que “los
mapas estratégicos muestran COmo una organizacion convierte sus iniciativas y recursos

incluyendo activos intangibles en resultados tangibles".
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Figura 3.2: Ejemplo Mapa Estratégico.
(Fuente: Elaboracién propia, Kaplan, Robert; Norton (2000))

3.4. Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

En la planificacion estratégica de una empresa, es comtin encontrar definiciones como
la mision, vision, valores y estrategia de ésta, sin embargo, hace un par de décadas los
esfuerzos de las organizaciones, se abocan en otros conceptos, que antes no tenian mayor
importancia, como lo son hoy en dia los activos intangibles. Es por ésto, que las empresas
se deben adaptar a las nuevas formas de administrar los negocios, a partir de nuevas
herramientas de gestion como lo es el BSC.

Esta herramienta, incluye nuevas perspectivas que permiten tener el control de los
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resultados de una firma, considerando que antiguamente para saber el desempeio de éstas,
los sistemas de gestion s6lo evaluaban medidas financieras, de esta forma se ha logrado
tener una vision global de la gestion de una empresa considerando €stas variables.

“Un CMI o BSC permite mirar el negocio desde cuatro perspectivas, cliente, interna de
la empresa, innovacion y aprendizaje y financiera" (Kaplan, Robert; Norton, 2005). Estas
perspectivas llevan a las empresas a poner la atencion ya no sélo en indicadores financieros,

sino que en un conjunto de indicadores que repercutirdn en los resultados futuros de ésta.

P tiva Fi . ¢Cdmo nos vemos ante
erspectiva Financiera los accionistas?
Metas Indicadores

(Cdmo nos ven (En qué debemos ser
los clientes? los mejores?

Perspectiva del Cliente Perspectiva interna de la

Empresa
Metas Indicadores Metas Indicadores

Perspectiva de innovacién
y aprendizaje

Metas Indicadores

¢Podemos continuar
mejorandp y creando
valor?

Figura 3.3: Ejemplo Perspectivas y BSC.
(Fuente: Elaboracién propia, Kaplan, Robert; Norton (2005))

En este sentido, Kaplan, Robert; Norton (1993), menciona que “el BSC sirve como
punto de partida de la organizacion para definir y comunicar las prioridades de los
gerentes, accionistas, empleados y clientes”. Esto se refleja en los indicadores creados para
medir cada perspectiva, y de ésta forma reflejar la estrategia del negocio.

Para el autor Fernandez (2001) el “BSC puede a través de la relacion coherente entre
sus elementos, simplificar la gestion, priorizar lo importante y promover el aprendizaje en

la organizacion". Esto, porque se centra mds que en el control y la medicion en la estrategia
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y visién de la organizacion.

3.4.1. Perspectiva del Cliente

Gran ndmero de las empresas definen su misién en término de sus clientes, a partir de
esto el BSC postula que deben reflejar su mision en indicadores especificos que afecten
directamente a los clientes (Kaplan, Robert; Norton, 2005).

Los clientes de todos los mercados, tienden a tener los mismos factores criticos para
evaluar a una organizacion, estos son de acuerdo a Kaplan, Robert; Norton (2005) servicio
y costo, tiempo, calidad y desempeio. De esta forma, las empresas deben generar metas
sobre estos factores, para luego transformarlos en indicadores que le permitan a éstas, tener
una idea de la percepcion de los clientes frente a sus productos o servicios. Es importante,
que las metas para los indicadores de esta perspectiva, estén alineados con las necesidades
de los clientes, por lo que se puede recurrir a consultoras, benchmark, entre otras, porque
sino, no se podrd saber si efectivamente las mejoras que la empresa esté realizando son

percibidas por los clientes.

3.4.2. Perspectiva Interna

Los indicadores incluidos en esta perspectiva, deben surgir de los procesos del negocio
que generan un mayor impacto en la satisfaccion de los clientes (Kaplan, Robert; Norton,
2005).

Continuando con lo que postula el autor anterior, las empresas deben considerar las
competencias claves, que le permiten a ésta destacarse por sobre la competencia, ya sea en
tecnologia, procesos operativos, etc. Por lo que, se deben crear indicadores y metas, y de
ésta forma se llegard a la alineacion de los empleados, con la estrategia definida por los

directivos.

3.4.3. Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje

Esta perspectiva es incluida por Kaplan, Robert; Norton (2005), porque las condiciones

para que las empresas alcancen el éxito son dindmicas, se encuentran bajo constante cambio,
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esto debido, a la globalizacién en la que compiten hoy en dia las empresas. Por lo que el
trabajo en equipo y la mejora continua, son conductas que las empresas deben tener dentro
de sus mejores précticas, con esto logrardn, ser empresas mds innovadoras y el proceso de
aprendizaje se les hard mds fécil en cierto sentido.

Los indicadores en términos de innovacién, pueden hacer referencia a lanzamiento de

productos, mientras que los de aprendizaje a mejoras de procesos existentes, etc.

3.4.4. Perspectiva Financiera

Los indicadores de esta perspectiva, son los que finalmente indican si la estrategia
estd contribuyendo a los resultados esperados por los accionistas. Estos, comtinmente
se relacionan a la rentabilidad, crecimiento y valor para el accionista, sin embargo, para
algunos autores estos indicadores no mejoran la satisfaccion de clientes, calidad, motivacion
de empleados y tiempos de ciclo, sino que los resultados financieros, son consecuencia de
las actividades operacionales (Kaplan, Robert; Norton, 2005).

Lo anterior, no quiere decir que los indicadores financieros no son necesarios, sino
que no hay que centrar la atencién s6lo en este tipo de indicadores. Un sistema de control

financiero bien disefiado, puede potenciar el sistema de calidad de una empresa.

3.5. Diamante de la Excelencia

Esta metodologia, surge como respuesta a la situacion actual que atraviesan los negocios
en diversos lugares del mundo, para lograr unir las tareas operativas, que desempefia una
empresa con la planificacion estratégica de la misma. Los autores de esta metodologia, son
Kovacevic, Antonio; Reynoso, Alvaro (2014) los que serdn citados a lo largo de la seccién.

Estos autores ven la estrategia “no como un evento, sino como un proceso de implemen-
tacion disciplinado y permanente que garantice la excelencia organizacional” (Kovacevic,
Antonio; Reynoso, Alvaro, 2014).

La herramienta, se compone de seis factores que le permitirdn a una organizacion
alcanzar la implementacion de su estrategia, éstas son un foco estratégico, que sea medible,

que exista un alineamiento estratégico con la organizacion, desarrollo de una cultura
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de revision, la organizacién debe ser 4gil y finalmente una etapa de refinamiento. En la

siguiente figura, se muestra la relacion de las etapas del modelo:
Diamante de la excelencia
organizacional®
Pat 2.Disefio
i de 3M
LY, Agmdad
( crganlzacronal

1. Foco 3 Alineamiento

estratégico \ / estratégico

‘ 4. Cultura de
A-’, 1 ' ejecucion
(j; \
o y

6. Refinamiento

Figura 3.4: Diamante de la Excelencia Organizacional.

(Fuente:Kovacevic, Antonio; Reynoso, Alvaro (2014))

Los autores sefialan que el foco estratégico es uno de los primeros requisitos, porque
aqui es donde se identifican los aspectos fundamentales que se desarrollardn como estrategia
para los clientes, luego de definir éste, se procede a realizar el modelo de negocios en
conjunto con la organizacién. Luego, se debe integrar un modelo de mediciones, metas
y medios (3M) que permitan alertar de situaciones anormales en el desarrollo de las
labores de la empresa, con este se podra operar el foco que la firma piensa implementar y
facilitar el alineamiento de diversos elementos que componen la estrategia de ésta. Con el
alineamiento estratégico, se busca la consecucion de los resultados esperados, al vincular
todas las unidades de negocio de una compaiiia, y asi lograr el involucramiento de todo el
personal.

Posteriormente, la cultura de ejecucion apunta a una relacion de dos procesos, uno es
la ejecucion y el otro la excelencia, la ejecucion consiste en la medicion, andlisis, de dos
aspectos, la direccion del negocio y el alineamiento estratégico, con el fin de enfocar y

alinear la estrategia de la organizacién. Por su lado la excelencia, busca cambiar el com-
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portamiento de los trabajadores a través de la biisqueda de nuevas conductas, habilidades,
etc. Continuando con el diamante, en quinto lugar se encuentra la agilidad organizacional
que conjuga, la estructura organizacional y las tecnologias de informacion en tres planos
diferentes de la agilidad: estratégica, estructural y operacional en los que no deben existir
cuellos de botella para la correcta alineacion de la estrategia.

Por ultimo, se encuentra el refinamiento, que consiste en realizar los ajustes necesarios
en cada uno de los procesos establecidos en las etapas anteriores, para lograr altos estandares
de desempeiio de la empresa a través del diamante de la excelencia organizacional.

A través de estas etapas, el modelo busca que las empresas logren sus resultados
esperados, gracias a la correcta implementacion e integracion de la estrategia, y objetivos
estratégicos con la organizacion, mediante el uso de indicadores de desempeio, y la mejora

continua replantedndose constantemente la estrategia de la firma.

3.6. Modelo Delta

Este modelo nace, como una fuerza que impulsa la relacion de la estrategia de una
empresa con el cliente, ya que postula que la estrategia definida por una firma, debe
centrarse en el cliente y no en el producto como se habia realizado hasta ahora (Hax,
Arnoldo; Wilde, Dean, 2003). Todo lo explicado sobre el modelo se basa en los mismos
autores Hax, Arnoldo; Wilde, Dean (2003).

Esta vinculacién con el cliente, se representa a través de tres opciones plasmadas en
el tridngulo, que es la base para este modelo, en el que se presentan tipos de estrategia

basados en el cliente.
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Sistema Lock - In

Solucion Integral Mejor Producto
para el Cliente

Figura 3.5: Modelo Delta.
(Fuente: Elaboracién propia,Hax, Arnoldo; Wilde, Dean (2003))

La estrategia del mejor producto apunta a dos alternativas, la diferenciacién o la
reduccion de costos, siendo éstas las formas de competir mas comunes que existen. Luego,
la solucién integral para el cliente es una nueva forma de pensar como atraer al cliente,
para esto, hay que realizar una segmentacion cuidadosa de los clientes, buscar formas de
utilizar las habilidades propias, para realizar actividades de los clientes que ya han realizado
previamente, esto es lo que se conoce como integracioén con el consumidor, y finalmente
expandir horizontalmente los productos y/o servicios al cliente.

Por ltimo, en el extremo superior se encuentra el Sistema Lock - In que es una barrera
de salida para el cliente, y asi deba seguir prefiriendo nuestros productos frente a los de la
competencia, esto lo realizan a través de servicios o productos complementarios, también
se puede alcanzar a través del dominio elevado de los canales de distribucion.

Con el tridngulo definido, el Modelo Delta consiste en un modelo integrador para
ejecutar la estrategia de una empresa, el cudl tiene un conjunto de etapas. A partir de éste, se
identifica la estrategia de la firma, que puede ser una de las tres esquina del tridngulo, luego,
se define la razén de ser la empresa a través de la mision, para posteriormente proceder a
analizar las condiciones en las que se encuentra inserta dicha firma a través de la estructura
que la industria posea y construir un posicionamiento competitivo. Siguiendo con las
etapas después se define la agenda estratégica, que es cuando se especifican los objetivos,
indicadores y tareas para lograr los resultados esperados por la empresa, y finalmente,
el ultimo paso consiste en un proceso adaptativo, en el que se alinea la estrategia con la

ejecucion de la misma.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 30



CAPITULO 4. METODOLOGIA

4 Metodologia

Con las tres metodologias explicadas anteriormente, nos quedaremos con el BSC, ya
que es una pequeiia - mediana empresa la firma en estudio y le servird como guia para
poder medir el desempefio continuo de ésta, desde diversas perspectivas que en conjunto
provocan que la empresa logre alinear de forma transversal todas sus tareas con la estrategia
de la misma.

Para lograr el objetivo de esta memoria, el cual es el disefio de un BSC primero se debe
atravesar por una etapa de completo anélisis, para entender de forma completa el negocio
que desarrolla la empresa. Para esto, se debe realizar un anélisis del macroentorno a través
de un anélisis PESTA, luego profundizar a nivel del microentorno con el desarrollo de las
Cinco Fuerzas de M. Porter, y finalmente completar el estudio, con un FODA a modo de
conclusion del andlisis previo. Con el desarrollo de estas herramientas, el entendimiento a
nivel estratégico se hace més fécil al conocer el medio en el que se desarrolla la empresa,
para luego proceder a disefiar un CML.

Para la formulacién del Balanced se tomard como referencia lo propuesto por Kaplan,
Robert ; Norton (2007), donde plantean el desarrollo de 4 etapas que conforman un ciclo
continuo, para ir constantemente monitoreando y modificando el BSC en caso que sea

necesario. Las etapas definidas por los autores anteriores son las siguientes:

Traducir la vision: esta es la primera etapa para el desarrollo de un BSC, en dénde se

espera crear una sinergia con la organizacion, a través de la vision y estrategia definidas por
los directivos de la empresa en forma clara. Con la vision y la estrategia, se deben definir
objetivos para cada una de las perspectivas que incluyen el CMI, para asi lograr aterrizar la

vision en éstas, luego se definen indicadores, y a partir de estos, se crean metas para cada
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uno de los indicadores definidos en cada perspectiva.

Comunicar y vincular: en esta etapa, las ideas formuladas en la etapa anterior, deben

ser comunicadas y traspasadas a cada uno de los integrantes de la organizacién, de forma
que, los trabajadores se involucren estratégicamente con la empresa, a través de sus labores
diarias en pos de conseguir los objetivos definidos. De esta forma, se logrard que cada uno
de los integrantes de la compaiiia, se encuentre alineado, por lo estipulado por los directivos

de ésta, en funcidn de la estrategia de la empresa.

Planificacion de negocios: considerando que toda la empresa se encuentra en conoci-

miento de la vision y estrategia de ella, ya se pueden definir las metas u objetivos de cada
uno de los indicadores, tanto financieros como no financieros, para guiar el futuro de la
firma. Para poder lograr dichos objetivos, se establecen acciones a seguir para el logro de

los objetivos relacionados a los indicadores de las perspectivas.

Feedback y aprendizaje: en esta tltima etapa, se verifica que la estrategia de la empresa

sea la adecuada a las condiciones del mercado, considerando que ellas estdn en constante
cambio, de acuerdo a esto, como el BSC es un sistema esencial de feedback, permite
monitorear el desarrollo de la estrategia y hacer las modificaciones pertinentes.

A través del esquema presentado en Anexos (A), se pueden resumir estas cuatro etapas

explicadas anteriormente.
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S Analisis Estratégico de la Empresa

Para iniciar el andlisis, hay que tener definido en un inicio, cudl es la industria bajo la
cual se realizard el estudio, en este caso es la industria en la que se encuentra Wila SpA.,
empresa en la que se centra la presente memoria.

Si bien la empresa se encuentra en la industria de repuestos electromecénicos, con los
repuestos para trenes subterrdneos, escobillas industriales, entre otros, es necesario acotarla
atn més. Como se menciond anteriormente, la linea de productos principal que tiene Wila
SpA. son los carbones fabricados por Schunk para equipos - heavy duty - de la mineria,
como Chancadores, Correas Transportadoras, Molinos y Palas P&H, por lo que se puede
definir la industria como “industria de repuestos eléctricos para equipos heavy duty de
la mineria (Chancadores, Molinos, Palas y Correas Transportadoras)” y asi realizar los

analisis enfocados en la industria recién definida.

5.1. Analisis PESTA

Factores Politicos: en este sentido y de acuerdo a la industria en la que se encuentra

la empresa estudiada en esta memoria, es que los tratados comerciales juegan un rol
importante, ya que la mayoria de las empresas que participan a nivel local juegan el rol de
comercializadoras, importan la materia prima o las escobillas terminadas de otros paises,
como Estados Unidos, Brasil y Alemania principalmente.

Por lo mismo, es que si llegase a existir un cambio en la regulacion, habria un impacto
negativo en esta industria, para el caso en que la politica sea restrictiva, porque los costos
asociados a la operacion se ven aumentados.

Ademas, la estabilidad politica de los pases, también afectan a la industria, debido a
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que en el negocio priman las relaciones comerciales con otros paises como Brasil, por lo
tanto, la crisis politica que estd viviendo América Latina puede tener consecuencias no s6lo
en ésta industria, sino que en todas en las que hay comercializacion de por medio. En este
sentido, la situacion politica que esta viviendo Chile, es perjudicial para las negociaciones
internacionales de privados, afectando directamente a las empresas importadoras que
componen la industria.

También puede afectar, el hecho de que el gobierno favorezca la manufactura nacional,
favoreciendo asi a las fabricas nacionales donde los productos son de mala calidad, aplican-
do impuestos a las empresas que importen los productos terminados, que podrian incluso
cerrar al ver aumentados sus costos sin traspasarlos a los clientes. De esta forma, no s6lo
perjudican a los proveedores de estos repuestos que importan, sino que al cliente, ya que en
el mercado local se comercializardn piezas de baja calidad que pueden provocar fallas en
los equipos.

Otro factor que afecta, es que Chile, en términos de leyes que resguarden a las marcas,
es muy débil, ya que Wila SpA. en estos tres afios, ha encontrado empresas locales que
se hacen pasar como representantes de Schunk, sin tener ninguna relacién con la empresa
Alemana. Los repuestos producidos por ellos, fueron marcados con el logo de Schunk,
lo mismo que en sus paginas o presentaciones se hacian pasar por Schunk, y las piezas
también eran fabricadas por dicha firma siendo en realidad falsas. Si el pais tuviera leyes

mads restrictivas en este sentido, no se cometerian estas irregularidades en el mercado.

Factores Econémicos: el tipo de cambio juega un rol importante en esta industria, porque

como hemos mencionado anteriormente, las empresas al tener que importar una gran
cantidad de estos productos, utilizan el délar americano como moneda de transaccién en
gran parte de los casos, y con esta moneda pueden ocurrir fluctuaciones del tipo de cambio
al tener que pagar con crédito de 30 o 60 dias, lo mismo ocurre con los clientes debido
que, gran parte de éstos generan la orden de compra en USD teniendo un riesgo intrinseco
asociado a estas operaciones.

Otro factor de ésta seccion, es el precio del cobre, ya que éste tiene un comportamiento

ciclico en el que pasa por periodos recesivos, donde el precio del cobre estéd a la baja,
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y luego por periodos en que el precio estd en alza. Hoy en dia, el precio del cobre estd
sufriendo bajas, (Figura 2.2) lo que provoca que las mineras apliquen politicas restrictivas,
disminuyendo su produccion, por lo que las flotas de equipos mineros no se encuentran
trabajando a su mixima capacidad. Esto afecta a la industria, debido a que los repuestos
son de desgaste, es decir, mientras el equipo esté en funcionamiento, estos repuestos se
estaran desgastando en menor o mayor medida, de acuerdo al nivel de funcionamiento del
equipo afectando a los proveedores directamente, sin embargo, esta incidencia en si no
es muy relevante, ya que los equipos a los que se dirigen estos repuestos eléctricos, son
criticos en la operacion minera, por lo que deben operar si o si, y el costo de parar éstos, es
mucho mayor a que se encuentren en funcionamiento, aunque no sea a maxima capacidad.
La otra medida por la que optan las mineras cuando el cobre estd a la baja, es disminuir los
costos restringiendo presupuestos para las compras, de esta forma las mineras a la hora de
tener que comprar carbones para mantenimiento, terminan tomando la decision respecto al
precio de éste.

Similar a lo anterior, es el efecto que tiene el desarrollo econémico de los principales
compradores de cobre, entre ellos destaca China, por lo que si este pais se encuentra en
periodos de recesion econdmica, inmediatamente impactard la economia local a través
de las compras del metal rojo, por lo que las mineras toman acciones como disminuir su

produccioén o a reducir los gastos.

Factores Sociales: estos factores no tienen mayor relevancia en la industria, porque es

un producto netamente eléctrico para el funcionamiento de equipos mineros. Aun asi,
hay ciertas condiciones que afectan a la industria, como es el hecho que gran parte de
los mineros son hombres, y considerando que las faenas se encuentran en zonas pre-
cordilleranas que trabajan en turnos de 4x3 en la mayoria de los casos, en que 4 dias se
encuentran arriba y luego tienen 3 de descanso, es que los mineros son personas que no
tienen mucho tiempo, que en la mayoria de los casos no contestan el celular, por lo que la
oportunidad de hablar con ellos tiene mucho valor. Ademds, como la mayoria son hombres,
a la mujer adn le cuesta ganar terreno, porque sélo por el hecho de ser mujer su palabra

no tiene el mismo valor que la de el hombre, por lo que es comin ver muy pocas en la
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industria. La presencia de la mujer en la industria es de aproximadamente un 7,7 % para el
afio 2014 de acuerdo al estudio de Fundacion Chile (2014a) y su crecimiento se muestra en

la siguiente tabla:

Tabla 5.1: Participacién de la mujer en Mineria, Fundacién Chile (2014a)

Ano Participacién femenina

2005 4.4 %
2006 4,8 %
2007 5.2%
2008 5.7 %
2009 6,0 %
2010 6,2 %
2011 6,4 %
2012 7,3 %
2013 7.4 %
2014 7,7 %

Por otro lado, la seguridad cumple un rol importante en el rubro dado el trabajo que
realizan los mineros que estan expuestos a diversos factores, como lo es, el material parti-
culado que especificamente estos repuestos liberan debido a su funcionamiento porque, son
repuestos de desgaste compuestos por particulas de grafito que una vez en funcionamiento
son liberadas al ambiente. El contacto con estas particulas se da para todas las personas que
ingresan a las salas de médquinas en el caso de los Molinos, que se encuentran en ambientes
cerrados y para todos los equipos la mayor exposicion se da cuando las escobillas de grafito
se deben cambiar que se realiza una vez abierto el motor y es ahi dénde se encuentra
una mayor concentracion de las particulas en el aire. Es por esto, que en mineria es muy
importante el uso del EPP (equipo de proteccién personal) no sélo para los mineros sino
que para toda persona que deba ingresar a una faena. Este equipo se compone de zapatos de
seguridad, lentes de seguridad, casco, tapones auditivos y mascarillas o respiradores, que
para este caso es el elemento de protecciéon mds importante. Este factor se torna importante,
dada la embergadura de los equipos con los que se estan tratando que tienen una potencia

muy alta en comparacion a otros equipos que también utilizan estos repuestos de desgaste.
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Factores Tecnolégicos: 1a tecnologia al igual que en las diversas industrias como, retail,

automovilistica, financiera, entre otras, se encuentra presente indirectamente, pero si la
afecta a través del cambio, en algunos equipos en el tipo de configuracion eléctrica, ya que
las escobillas de carbdn son utilizadas s6lo en motores que tienen una conexion eléctrica
de corriente continua, entonces cuando es alterna los motores no utilizan dichos repuestos.

Este cambio eléctrico, se estd dando en las Palas P&H en que el nuevo modelo que
ofrece al mercado la empresa, es con motores de corriente alterna, por lo que no utiliza
carbones, perjudicando a la industria pero beneficiando a las mineras, porque disminuirian
las horas de mantenimiento por concepto de recambio de carbones. Sin embargo, la vida
util de estos equipos, es de aproximadamente 25 afios, por lo que ain hay mercado por
varios afos para los proveedores, considerando ademas que la empresa P&H no ha dejado
de fabricar sus equipos con corriente continua por ejemplo.

La vida util de los equipos mencionados anteriormente, queda al descubierto con el
catdstro de éstos, en la siguiente tabla donde se incluyen los equipos mds antiguos de

algunas faenas:

Tabla 5.2: Catastro Palas P&H

Minera Afio del equipo
Candelaria 1993
Codelco - Chuquicamata 1997
Codelco - Radomiro Tomic 2000
El Abra 1996
Escondida 2002
Lomas Bayas 1999
Los Pelambres 1999
Zaldivar 1994
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Por otro lado, los otros equipos como Molino SAG, Bolas, Barras o Verticales, junto
con Chancadores y Correas Transportadoras, para los primeros que pertenecen al drea
de molienda o planta concentradora, es imposible que sean reemplazados por unos mas
modernos, porque estructuralmente la mina no permitiria estos cambios, ya que los equipos,
son mds grandes que los accesos a las minas considerando que se encuentran en subterraneo,
y la vida 1til de éstos, es de mas de 30 afnos. Por un tema de estructura, seria mas fécil
cambiar los equipos que se encuentran en el exterior. El catdstro del resto de los equipos

para algunas faenas es el siguiente:

Tabla 5.3: Catastro equipos mineros

Minera Equipo Afio del equipo
Candelaria Chancador 1994
Candelaria Molino SAG 1997
Codelco - Andina Molino Bolas 1995
Codelco - Andina Molino SAG 1998
Codelco - El Teniente  Molino Bolas 1983
Codelco - El Teniente ~ Molino SAG 1985
Collahuasi Molino SAG 1998
Escondida Chancador 1994
Escondida Molino Bolas 1999
Los Pelambres Molino Vertical 1997

Factores Ambientales: los factores ambientales no tienen una mayor implicancia en

la industria. Estos afectan directamente a las mineras, ya que para la explotaciéon de un
mineral se debe realizar una serie de estudios ambientales, para aprobar las operaciones
mineras en la zona seleccionada.

Relacionado con el cuidado de la salud de las personas, es que continuamente las
empresas que fabrican carbon directamente, y por ende las que tienen relaciones comerciales
con ellas, deben preocuparse de las calidades de las escobillas, porque ya ocurrié un caso
en que se detectd que la calidad “D” catalogada por Schunk, era perjudicial para la salud de
las personas, podia incluso producir cancer a las personas que se encontraban en contacto
con los motores, porque al ser estos repuestos de desgaste, cuando se limpia el motor o

cambian estos repuestos, hay un polvillo en el aire que cae y al aspirarlo provoca los efectos
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mencionados, por lo anterior, luego de unas investigaciones se prohibi6 la fabricacién de
ésta calidad.

Un factor cultural que se puede considerar dentro de este grupo, es el dialecto o lenguaje
que tienen los mineros, ésto porque si se quiere hacer algun tipo de negociacion, se debe
estar en conocimiento de este lenguaje como minimo, para poder entablar una conversacion.
Si no se conocen los términos utilizados por ellos, es muy probable que la reunién no tenga
los resultados esperados por esta caracteristica propia del rubro.

Asociado maés a la cultura de los mineros, es que en el rubro siempre se prefiere lo
original sobre otro producto, ya que ellos saben que por usar repuestos originales no los
van a despedir, pero eso si puede ocurrir cuando utilizan repuestos que no son originales,

por lo que la preferencia de ellos es clara a la hora de negociar.

5.2. Cinco Fuerzas de M. Porter

5.2.1. Amenaza de Nuevos Entrantes

La primera fuerza definida por Porter, hace referencia al potencial que tiene la entrada
de nuevos competidores a la industria, especificamente para este caso, la amenaza es baja
por diversos motivos.

A través de una mirada financiera, la inversién es muy alta, ya que las empresas que
desean competir en esta industria tienen dos posibilidades, ser un comercializador, que tenga
la representacion de una marca o un dealer simplemente, y por otro lado estdn las empresas
que son fabricantes, en este ultimo, gran parte de la inversion se destina a la compra de
equipos especiales para la produccion de estos productos, junto con la importacion de las
materias primas de acuerdo a ciertas calidades requeridas por los equipos mineros. Ahora
por otro lado, el ser un representante también implica una alta inversion, ya que la empresa
a la cudl se quiere representar, debe ver que cuenta con el soporte econémico para iniciar
las operaciones. En ambos casos, se deben considerar las instalaciones de oficinas si son
necesarias y las visitas a terreno de las mineras, ya que es practicamente imposible que,

para trabajar en esta industria no se deba visitar una faena que se encuentran en su mayoria
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en el norte del pais en las zonas precordilleranas, debido que estos son repuestos utilizados
en equipos claves para las operaciones mineras, y que la falla de éstos que no son de un
valor muy alto, genera una parada de la maquina, con pérdidas de produccion cercanas a
los US$ 4MM anuales aproximadamente.

Respecto del mismo punto anterior, el costo de cambio para el cliente de proveedor
es muy alto, dado que, por probar un nuevo proveedor, se puede provocar una falla en el
equipo, el cudl automaticamente conlleva a tener que inspeccionar éste por lo que deben
parar sus faenas y los costos asociados son muy altos. Por ésto es muy dificil que una minera
acceda a comprarle a un nuevo proveedor un producto que nunca ha probado anteriormente,
y menos bajo la situacién que atraviesa hoy en dia la mineria, donde el precio del cobre
estd por debajo de lo normal, entonces estas empresas desarrollan proyectos de reduccién
de gastos.

Ademads esta industria es muy cerrada, ya que las empresas que fabrican las maquinarias
como Metso, P&H, Komatsu tienden a generar contratos a largo plazo con las mineras,
para realizar el mantenimiento de las mismas, por lo que es complejo el panorama para
una empresa nueva dificultando la competencia, ya que se generan barreras al realizar
contratos a largo plazo. En este sentido, el acceder a la informacion para identificar las
caracteristicas del repuesto que se utiliza, es dificil, por el hecho que no existen catastros
de las maquinarias, no es facil contactar a un minero para que entregue dicha informacion,
y las mineras cuando salen a licitar en sus portales, identifican los repuestos con un cédigo
definido por ellos, que tienen la descripcion del proveedor que en su momento le compraban,
generando asi asimetrias de informacion.

Otro factor importante que hace que las barreras de entrada sean altas, es que cada
minera tiene su propio portal para la inscripcion de los proveedores, ésta es una restriccion,
porque no cualquier proveedor puede realizar una venta a la minera respectiva. La inscrip-
cién en estos portales se complica, porque la comunicacién con éstos, es solo a través de
correos electronicos, por lo que no se puede realizar un seguimiento de las solicitudes.

Por lo tanto, al tener barreras de entradas altas en esta industria, la amenaza de nuevos

entrantes es baja.
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5.2.2. Poder de los Proveedores

En esta industria los proveedores claves, tanto de escobillas terminadas como electrédos
de grafito para la fabricacion de éstas son unas pocas empresas, principalmente empresas
europeas multinacionales. Lo anterior porque en Chile no existe el grafito (carbon) como
materia prima, ni la mano de obra calificada para la posterior fabricacion de las escobillas.
Las principales empresas proveedoras, ya sea de grafito o de escobillas terminadas son
Schunk, Mersen, Morgan y Gerken, y en Chile tienen sus respectivos compradores que son
los competidores de Wila SpA., esto no ocurre para el caso particular de Mersen, ya que la
empresa del mismo nombre existe en Chile, y fabrica escobillas a partir de materia prima
enviada de la casa matriz, sin embargo, la calidad difiere de las escobillas fabricadas en la
casa matriz.

Dado que estas empresas no se encuentran dentro del pais, los compradores quedan
expuestos a sus condiciones, ya que no hay forma de presionarlos para que fabriquen los
productos pedidos, y que le den prioridad a éste. La mayoria de éstas tienen sus fabricas
distribuidoras para Latinoamérica en Brasil, sino estdn en Alemania y/o Estados Unidos
principalmente.

Estas particularidades no se dan en el caso de Wila SpA., ya que es representante de
Schunk en Chile, por lo que ambas empresas tienen una relacion que va mas alla de una
compra y venta, sino que son partners, que mantendran una relacién de largo plazo. Sin
embargo, como la mayoria de las empresas que venden escobillas de carbén en Chile,
tienen sus proveedoras extranjeros, existe una alta dependencia de éstas, porque si ellas
deciden venir con sus marcas al pafs, el negocio de todas las empresas nacionales comer-
cializadoras se acaba, lo mismo ocurre si tienen algin problema comercial, provocando
que las relaciones entre ellos se terminen, por lo que estos proveedores claves tienen un
alto poder.

Otros proveedores claves en esta industria son las Agencias de Aduanas junto con los
transportistas, porque como se menciond anteriormente, tanto las materias primas como las
escobillas terminadas, se deben importar de diversos paises, y en este &mbito juegan un rol

importante estos dos rubros, los cudles son los encargados de mover todas las cargas, y el

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 41



5.2. CINCO FUERZAS DE M. PORTER CAPITULO 5. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

problema para cualquier firma que debe importar, es que estas empresas no les importa cuin
apurado esté el cliente, por lo que no agilizaran sus procesos para ajustarse a la necesidad
de éste, lo que provoca un gran problema de logistica en algunos casos para estas firmas.

Por lo tanto, el poder de los proveedores es alto.

5.2.3. Poder de los Compradores

Los compradores de esta industria, es decir, las mineras tienen un gran poder, porque en
primer lugar son firmas muy grandes tanto financieramente como a nivel de organizacion,
por lo que imponen sus condiciones y el proveedor s6lo debe acatar, ésto para el caso de
empresas pequefias o pymes como Wila SpA., es perjudicial porque, por ejemplo, Minera
Escondida realiza pagos a 60 dias, impactando directamente en la liquidez de las empresas
proveedoras. Ademads, todas las mineras obligan a todos los proveedores, estar en sus
portales de compras para poder licitar, los que en algunos casos son administrados por entes
externos a los que hay que pagar una mantencion. Luego, para acceder a estos portales, las
mineras exigen ciertas condiciones, que en algunos casos las empresas son auditadas por
otras empresas externas, como Sicep donde se evaltiian procesos administrativos, de calidad,
seguridad, etc, lo que conlleva, un gran desgaste administrativo para una pequefia empresa
considerando que sélo es para incorporarse en un portal de compras, en el que ademads hay
que licitar donde la venta atiin no estd cerrada.

También los compradores son muy exigentes con los proveedores, ya que si tienen
algin problema con el producto o la entrega se realiza después de la fecha estipulada, ellos
pueden eliminar al proveedor del portal y de esta forma se le hace imposible a la empresa
volver a participar en alguna licitacion de la compafiia, otra medida que toman las mineras,
es que aplican grandes multas frente a los atrasos.

Otro factor, es que el precio para las mineras es importante, ya que hoy en dia la
situacion de la mineria en el mundo no es la mejor, debido a que el precio del cobre esta
bajo de lo normal, por ésto cuando consideran que el valor es alto y, considerando que es un
producto no probado anteriormente por ellas, las mineras rechazan la compra del producto,
aunque éste implique una mejora para la productividad de las operaciones, porque estan con

presupuestos de compras restringidos. En relacion a esto dltimo las empresas compradoras,
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tienen una estructura organizativa compleja, por la que ciertas veces los proyectos deben
pasar por una serie de etapas y aprobaciones, para poder aceptar los contratos, por lo que el
proceso podria durar meses.

El costo de cambio para el cliente de proveedor de escobillas es alto, puesto que como
se menciond previamente en este trabajo, estos repuestos son utilizados en equipos mineros,
que forman parte de las operaciones principales de la mineria, porque son operaciones
primarias que afectan directamente a la produccion de la faena, por lo tanto, para que
una minera cambie de proveedor debe tener problemas muy graves que estén afectando la
producidn, pero sino es muy dificil realizar este cambio. Por lo mismo, es que la calidad
exigida por éstos es de primera linea, por los efectos catastroficos que pueden generar estos
repuestos en equipos mayores.

Por lo mencionado anteriormente, la fuerza de los compradores es alta.

5.2.4. Amenaza de Sustitutos

Actualmente para esta industria, las escobillas de grafito no presentan sustitutos que
cumplan la misma funcién que €stos, sin embargo, lo que estd sucediendo es un cambio
tecnoldgico de equipos industriales para la mineria, por lo que los nuevos equipos son de
corriente alterna por lo cudl no usan carbones de grafito, a diferencia de los equipos actuales
que son de corriente continua. Este cambio, ya estd ocurriendo en las palas fabricadas
por Joy Global (P&H) el cual tiene el modelo 4100 XPC-AC que permite a los clientes
disminuir el mantenimiento de estos equipos, lo que presenta una gran ventaja para la
industria minera en término de costos, asi, los recambios de flotas son algo que va a suceder
de alguna u otra forma, debido a la ventaja que representa esta nueva configuracion eléctrica.
Sin embargo, la vida til de estos equipos, es de mds de 10 afios (Tabla 5.2) por lo que,
aun hay mercado que abarcar y Joy Global no ha dejado de fabricar los equipos con la
configuracion eléctrica de corriente continua que utilizan escobillas de carbon.

De ésta forma, las empresas proveedoras de estos repuestos, estdn buscando nuevas
industrias, donde estos repuestos adn sean utilizados en gran volumen, pero se debe
estar consciente que este cambio tecnoldgico, impactard a todos los equipos eléctricos

industriales, por lo que las empresas deben saber reaccionar a estos cambios.
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Por lo anterior, es que sustitutos como tal, no existen en la industria, asi la amenaza de

éstos es baja.

5.2.5. Rivalidad entre Competidores existentes

Antes de analizar como es la rivalidad que se da en el sector, es importante entender
que existen ciertas empresas grandes que son multinacionales. En ésta categoria entran las

siguientes empresas reconocidas como el grupo “Grandes Empresas”:

= ABB: es una empresa que tiene fabricas ubicadas en varias ciudades del mundo, su
sede se ubica en Zurich, Suiza. La empresa es lider en tecnologias de automatizacion
y energia. Especificamente en lo relacionado a los carbones, esta empresa fabrica el

accionamiento, es decir, los motores de grandes equipos (ABB, 2016).

= Finning: es una empresa dedicada a la distribucion de productos Caterpillar, es
el mayor proveedor a nivel mundial de productos fabricados por esta firma. Sus
operaciones las desarrolla en las siguientes industrias: mineria, construccion, forestal,
energia, entre otras. Caterpillar fabrica diversos equipos mineros que aportan a la

industria (Finning, 2016).

= General Electric: al igual que ABB esta compaiiia tiene una gran presencia interna-
cional, al poseer diversas fabricas ubicadas alrededor del mundo. Tiene una serie de
unidades de negocio y entre ellas destaca la mineria, en ésta la firma fabrica motores

para los equipos (General Electric, 2016).

= Joy Global: a diferencia de las empresas mencionadas anteriormente, ésta se dedica
exclusivamente a la industria minera. Pero al igual que las otras, es una empresa con
reconocimiento internacional. En la mineria Joy Global representa a la marca P&H

que es fabricante de las palas que son reconocidas por esta marca (Joy Global, 2016).

= Komatsu: es una firma que nacié en Japoén con mas de 90 afios en la industria.
Sus principales negocios son la fabricacién y venta de equipos mineros, miquinas
forestales y otras maquinarias industriales. Para la mineria y en relacion a los carbones

Komatsu, fabrica palas, camiones, entre otros (Komatsu, 2016).
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= Siemens: es una empresa alemana con mas de 150 afios de existencia, tiene una serie
de unidades de negocio, aportando a la industria de salud, energia edlica, entre otras.
Para la industria minera, esta empresa desarrolla el accionamiento para los grandes

equipos como son los molinos (Siemens, 2016).

= WEG: es una compaiiia brasilera que fabrica motores y equipos eléctricos para la

mineria como también para la energia, entre otras industrias (WEG, 2016).

La mayoria de éstas manejan diversos modelos de negocios en el mercado local. Los

cuatro modelos utilizados mayormente son:

= Venta de Equipos: como dice el nombre, venden el equipo directamente a las mineras,
sin embargo, hay que entender que gran nimero de las partes junto con los repuestos
no son fabricados por ellos, sino que tienen sus propias empresas proveedoras que
les proporcionan éstos, por ejemplo, en el caso de las escobillas de carbén los
proveedores son las mismas empresas que participan en el mercado local, como

Schunk y Mersen.

= Venta de Repuestos: con este modelo de negocios, las grandes empresas logran
generar asimetrias de informacidn, porque codifican con sus propios ndimeros los
repuestos que ni siquiera son fabricados por ellos mismos. Por lo que, por un lado
le facilitan el trabajo al usuario, ya que generan una venta por catidlogo, al poseer
el usuario el catdlogo del equipo, s6lo debe buscar la pieza que falla en éste y
asi obtener el nimero de la parte que necesitan comprar, sin embargo, para los
demads participantes es una gran barrera para poder competir con ellos, aun mds
considerando que su codificacion las van actualizando, haciendo maés dificil la tarea

para la competencia.

= Servicio de Mantenimiento: es un equipo de técnicos proporcionados por la misma
empresa que se encuentra al interior de la faena, facilitindole la tarea al usuario al
tener un especialista en terreno, junto al equipo por una eventual falla del equipo o

mantencién programada del mismo.
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= Taller de Reparacidn: éste es similar al anterior, sin embargo el taller de reparacion y

mantenimiento se encuentra fuera de la faena, donde las mineras envian los motores

a reparar.

Estas formas que tienen de operar las empresas mencionadas, marcan una gran diferen-
cia a la hora de competir con los otros actores, ya que forman una especie de “oligopolio”
de acuerdo a las formas que tienen de captar al cliente que no tiene mayor conocimiento
técnico de los repuestos que necesita.

Todas las empresas mencionadas anteriormente, tienen oficinas en Chile, tanto en
Santiago como en otras regiones, las que importan desde las casas matrices u otras divisiones
los productos que son comercializados acd, ya que las oficina que tienen en el pais son sélo
comerciales.

En la siguiente tabla se muestran las principales empresas que participan de la industria

que se encuentra en analisis, con sus respectivos porcentajes de participacién de mercado

respecto del afio 2015:

Tabla 5.4: Estimacién de Participacién de Mercado en 2015

Empresa Participacion de Mercado
Komatsu 50 %
Mersen 25 %
Joy Global 7 %
Siemens 6 %
Carbones Industriales 4 %
Wila 3%
Finning 2%
ABB 2%
WEG 1%
Morgan - Emecin 1%
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Dado el tamafio de las empresas que participan en la industria, la competencia que se
da es alta, ya que manejan un alto porcentaje del mercado unas pocas empresas, de esta
forma, las empresas pequefias deben especializarse en nichos del mercado. Esto, porque
las “Grandes Empresas” entregan los productos sin un mayor servicio de por medio al ser
las empresas proveedoras mds grandes que las mineras por lo que son un cliente més, lo
contrario ocurre con una empresa pequefla, porque la minera es una empresa mucho mas
grande que ellas, por lo que se preocupan de entregar servicios para que ésta las prefiera. El
conjunto de “Grandes Empresas” abarcan el 68 % de la industria avaladas por la trayectoria
en el rubro en el que se desarrollan.

Las otras empresas que no conforman el grupo Grandes Empresas, son las que repre-
sentan directa competencia para la empresa en andlisis, Mersen es una empresa europea
que tiene una fabrica en Chile que tiene un alto poder de mercado, Carbones Industriales es
una empresa local que fabrica escobillas en el pais, al importar la materia prima y a su vez
importa escobillas como producto final, y finalmente Emecin es un dealer que comercializa
productos fabricados por Morgan (empresa inglesa).

Con los datos de la tabla anterior, se puede calcular el indice de Herfindahl Hirschmann
(HHI) (Hirschman, 1964) para medir la concentracion en la industria, para luego realizar
la curva de Lorentz. En Anexos (B) se encuentra la férmula para calcular el indice HHI,
para el caso resulta un valor de 0,644, lo que de acuerdo al rango impuesto para Chile, se
considera que hay una concentraciéon muy alta del poder de mercado en la industria, por lo
mismo la Fiscalia Nacional Econémica debiese estar analizando la industria, por la alta
concentracion que se da en ésta y asi velar por la competencia en la misma.

Luego, la curva de Lorentz resulta:
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Curva de Lorentz .
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Figura 5.1: Homogeneidad de las firmas.

(Fuente: Elaboracién Propia).

El resultado anterior indica que la homogeneidad de las firmas es baja, ya que la curva
se aleja de la diagonal, entonces las firmas son diferentes entre si. Esto ocurre ya que hay
una gran diferencia entre las empresas pequeiias y las grandes, como con Komatsu que
tiene el 50 % de la industria, mientras que las cuatro empresas pequefias, alcanzan el 33 %
que no alcanza a ser lo que tiene €sta sola empresa, considerando también que Mersen tiene
el 25 % de ese 33 % que forman en conjunto.

Al estudiar el producto que entregan las empresas de la industria, este no tiene mayores
diferencias, es decir, este es homogéneo generando mayor rivalidad en la industria, sino
que es en el producto ampliado dénde se ven las diferencias de acuerdo a los servicios que
entregan los proveedores en el caso que lo hagan.

Por lo tanto, la rivalidad en la industria es muy alta.
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5.3. Analisis FODA

Para hacer el andlisis FODA es necesario identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que se pueden obtener del andlisis del macroentorno y microentorno

realizado anteriormente, las que se desglosaran a continuacion:

Fortalezas: entre las fortalezas que tiene Wila SpA. destacan las capacitaciones que
realiza en faena, de acuerdo a las condiciones de la minera. Para el desarrollo de estos
cursos de capacitacion, la empresa prepara su equipo técnico compuesto por el especialista
de Schunk el Sr. Alencar Dias que tiene mds de 30 afios de experiencia en carbones y
Francisco Alvarez que es del equipo de Wila SpA. y a la vez el mds experimentado en el
tema. El atractivo de estos cursos, es que, dado que el producto involucrado en el negocio,
las escobillas de carbén, son un nicho muy especifico, que ni siquiera en las universidades
o institutos técnicos ensefian el funcionamiento de estos repuestos electromecanicos, es que
el conocimiento se adquiere con la experiencia, entonces son las personas de edad en faena
los que tienen el mayor conocimiento de estos elementos, ya que el concepto que tienen
los mineros, es que el equipo (Molino, Pala, etc) tenga la mayor disponibilidad posible.
Por lo que, a la hora de cambiar las escobillas que son repuestos de desgaste, se haga de
la forma més rdpida posible, porque no se tiene un mayor conocimiento ya que cambian
las escobillas sin tener necesidad de hacerlo, por lo que el desafio de la empresa apunta
a tecnificar a los equipos de mantenimiento y generar una base de conocimiento que sea
transversal a la edad de los mineros y el nivel organizacional al que pertenecen.

En este sentido, la empresa procura satisfacer las necesidades del cliente, preocupandose
de realizar las entregas lo mds rapido posible, ya que entiende que los repuestos que provee
son criticos para el usuario final.

Relacionado a lo anterior, es que la empresa cuenta como fortaleza con el respaldo
técnico que otorga a los clientes, esto porque los otros proveedores de carbones en Chile
no tienen un mayor conocimiento del funcionamiento de este repuesto. El apoyo técnico
principal, es el especialista de Schunk mencionado en el parrafo anterior, sin embargo, el

equipo de Wila SpA. va a capacitarse periddicamente a las fabricas de Schunk en Brasil,
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reflejando que la empresa estd especializada en un nicho muy especifico del mercado.
Otra fortaleza es que los productos que provee la empresa, son repuestos originales para
algunos de los grandes equipos mineros, es decir, Schunk es el fabricante de los carbones
para los Molinos SAG de Siemens y otros equipos, por lo que este atributo, es la gran
ventaja que tiene Wila SpA. frente a sus competidores considerando que los carbones son
bienes de experiencia, y que los productos de la empresa no son nuevos para los equipos,
sino que son los mismos que trae el equipo originalmente, por lo que cuando un equipo

tiene un alto valor se preferird el repuesto original frente al alternativo.

Oportunidades: el hecho de que las escobillas de carb6én sean un bien consumible

provoca que para las empresas sea atractivo este producto, ya que hay casos en que la
rotacion anual de la escobilla es de mas de 4 veces, el volumen de venta es alto porque los
equipos ocupan gran cantidad de estos repuestos, y considerando que las mineras tienen
mds de un equipo por operacion , es que el negocio se torna atrayente para las compaiifas.

Otra oportunidad de la industria, es que hay una alta tasa de falla de estos repuestos
por diversos motivos, como mala calidad de las escobillas, poca durabilidad de éstas, mala
colocacién de los carbones, entre otras. Esto ocurre por la falta de conocimiento de los
equipos de mantenimiento, que luego deriva en altos costos de produccién debido a las
paradas de los equipos por estos pequeilos repuestos.

Una tercera oportunidad identificada en esta industria, es el gap tecnoldgico que existe
en estos equipos mineros - heavy duty - que son de los afios 90’ aproximadamente y los
carbones que son mayormente comercializados en el mercado son de los mismos afios,
lo que permite pensar que con toda la tecnologia que existe hoy en dia de las escobillas,

también podria mejorar.

Debilidades: las debilidades que presenta la empresa estdn relacionadas con la organiza-
cion de ésta, una es la alta dependencia a nivel funcional de la empresa con los jefes ya
que, como la empresa naci6 hace tres afios y en sus inicios fue s6lo una persona la que la
administraba, luego hasta el afo pasado eran tres personas las que la conformaban, es que
el traspaso de la informacién no se ha completado atin, sino que se estd realizando en este

periodo.
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Otra debilidad relacionada especificamente con el capital humano de la empresa, es
la inexperiencia en la industria junto con la juventud de ésta. Como se ha mencionado
antes, las escobillas de carbones son unos repuestos eléctricos muy especificos, que las
instituciones educacionales no ensefian el funcionamiento de éstos, por lo que ni siquiera
hay una nocién de estos en las personas que no han participado antes en esta industria.
Respecto de la juventud del equipo, ésta es una debilidad porque queda expuesta la falta
de experiencia laboral del equipo considerando, ademas, que la empresa es pequeiia, sin
embargo la empresa tiene como pilar formar a jévenes profesionales. Hoy en Wila SpA. el

Recurso Humano estd compuesto de la siguiente manera:

Tabla 5.5: Composicidn etdrea Wila SpA.

Rango Numero de Trabajadores
18-25 afios 2
25-35 afios 6
35-45 afos 0
45 anos o0 mas 0

Con estos datos, el 25 % de la plana corresponde a personas menores de 25 afios,
en el que ademds es su primer trabajo, por lo que la falta de experiencia es inherente,
desarrollando todas sus habilidades en este momento y Wila SpA. actiia como formador.

Finalmente, otra debilidad importante que presenta la empresa en estudio, es el hecho
de que ésta haya sido creada hace tres afios, lo que la perjudica frente a los clientes, al no
poseer trayectoria en la industria como lo tienen las grandes empresas como Komatsu, Joy

Global, Siemens, entre otros.

Amenazas: una amenaza importante que tiene la empresa, es que Schunk, su proveedor
clave con el que tiene una relacion de partner estratégico, pueda sentirse atraido por el
mercado chileno y deje de respetar la relacion que tiene con Wila SpA. en Chile, y distribuya
directamente sus productos al mercado local o peor atin, tenga otro socio estratégico en el
pais a través del cudl comercialice sus productos. Esto puede ocurrir porque Schunk tiene
muchas divisiones alrededor del mundo, por lo que si un cliente contacta directamente a

Schunk en Alemania, Hungria, etc, es probable que la venta se concrete y no se realice
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directamente a través de Wila SpA. que es el representante de Schunk en el pais.

También existe la posibilidad de que los grandes actores de la industria a nivel mundial
como Mersen o Gerken sientan una atraccion por el mercado local, y se posicionen como
un participante directo en la industria, sin tener intermediarios de por medio, lo que
provocaria grandes movimientos en la industria porque habria una gran fuga de clientes a
estas empresas, que son reconocidas a nivel mundial, ademads de ser en algunos casos los
repuestos originales para ciertos equipos. Bajo este escenario, es probable que los pequeios
actores de la industria, tomen ciertos resguardos o bien desaparecerian, porque no tendrian
como obtener mayores beneficios con estos gigantes players.

Por otro lado, existe un factor importante como es la tecnologia, que ha afectado a gran
parte de las industrias y ésta no serfa la excepcion. Las escobillas de carbon, son utilizadas
en equipos que tienen una configuracion eléctrica con corriente continua, pero en el caso
en que ésta es de corriente alterna los motores no utilizan carbones, este avance se estd
dando hace cinco afios con el cambio en las Palas P&H, lo que indica que es un avance
tecnoldgico que puede tomar mayor fuerza en el resto de los equipos, lo que supondria un
limite para el crecimiento de la industria.

Otra amenaza identificada, es que el proveedor clave, en este caso Schunk, traslade su
fabrica que distribuye los productos a Wila SpA., por lo que todo el aprendizaje asociado
a la importacién que es una actividad clave para la empresa, se perderia, ya que no se

manejarian los tiempos asociados, costos, entre otros.
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6 Desarrollo del Balanced Scorecard

6.1. Definiciones Estratégicas de la Empresa

6.1.1. Vision

La declaraciéon que hace la empresa sobre la vision de ésta es la siguiente: “Ser un
actor principal en el crecimiento de la industria mediante la innovacion e integracion de
nuevas tecnologias", ésta apunta a como los directivos desean ver a la empresa en el futuro,
esperando ser uno de los principales competidores al llevar a la industria la innovacion
junto con la tecnologia respondiendo a ;qué quiere ser la empresa?, ;como lo va a lograr?
y ;a quién se dirige?, entre otras.

La visién contiene el deseo ambicioso de la compaiiia de generar impacto en la industria
con el uso de tecnologias, que como se pudo ver en el andlisis estratégico con el FODA,
ésta representa una de las oportunidades de la industria, al existir una diferencia de varios
aflos ya que los carbones mayormente utilizados en la industria son de los mismos afios que
los equipos mineros, es decir, de aproximadamente 20 afios. Por esto, a través de Schunk,
Wila SpA. quiere disminuir este gap tecnoldgico existente, y actualizar la tecnologia de los
carbones a la tecnologia utilizada en estos afios, y estar constantemente innovando en este
ambito. Esto es apoyado, porque los directivos de la empresa, buscan tener un equipo de
primer nivel, conformado en un 100 % por ingenieros de diferentes dreas.

La otra parte de la visiéon que declara la empresa, es transformarse en uno de los
principales actores de la industria, para esto la empresa debe aprovechar todas las fortalezas
que tiene, para poder enfrentar el mercado en el que se encuentra, considerando que ya en

tres afios de existencia en el mercado, tiene una cuota de participacién de un 3 % entrega
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un futuro auspicioso para la empresa, dénde ha tenido un crecimiento exponencial en estos

tres anos.

6.1.2. Mision

La empresa define su mision como “Desarrollar componentes industriales que ayuden
a nuestros clientes a aumentar la productividad y confiabilidad de sus operaciones”,
respondiendo a su razén de existir como un compromiso con sus clientes al entender como
propio, el desafio de influir en sus operaciones de forma directa.

En ese sentido, Wila SpA. tiene claro la importancia de los productos que provee a sus
clientes, ya que las escobillas como se ha mencionado anteriormente, son un componente
critico en los diversos equipos de la mineria, por lo que es ahi, donde radica el hecho
de que la firma desee desarrollar componentes que logren aumentar la productividad y
confiabilidad en las operaciones de éstas, lo que va de la mano de una disminucion de las
tasas de fallas. Esta caracteristica de la industria, analizada como una oportunidad por el
hecho de que la mayoria de las empresas que compiten en ésta, no tienen la capacidad
técnica para realizar mejoras en los repuestos, a diferencia de Wila SpA. que gracias al
soporte de Schunk en conjunto, cuentan con las herramientas para realizar estas mejoras
preocupandose constantemente de las operaciones de sus clientes. Esto dltimo representa,
una de las fortalezas de la firma que le permite desarrollar su negocio en este nicho de
mercado especifico, dedicando sus esfuerzos a realizar mejoras de alto impacto en uno de

los rubros més importantes del pais, como es la mineria, especificamente con el cobre.

6.1.3. Estrategia

Para poder entender la estrategia que sigue la empresa Wila SpA., es necesario recordar
ciertas condiciones en la que ésta se encuentra, como el hecho de que existe una gran
cantidad de competidores que son empresas multinacionales reconocidas a nivel mundial
por su trayectoria en los mercados de la mineria, y que el producto comercializado es un
repuesto de desgaste utilizado en equipos criticos para la operacién minera.

Bajo este contexto, es que la empresa en estudio, decidi6 dedicarse a este nicho donde

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 54



6.1. DEFINICIONES ESTRATEGICAS DE LA EMPRESA CAPITULO 6. DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD

existen 4 grandes grupos de equipos mineros a los que se dirigen los carbones, considerando
que éstos tienen diversas aplicaciones que van desde la industria automotriz hasta electro-
domésticos,lo que llevaria a tener un negocio mucho maés diversificado y de masas, sin
embargo, se opto por estos clientes que componen los grupos de Palas P&H, Molinos SAG,
Bolas, Verticales, Correas Transportadoras y Chancadores. En este sentido, los clientes
a los que se dirige la compaiiia, son los que reconocen la criticidad de este repuesto, y
estan dispuestas a realizar mejoras a sus procesos, como lo demuestran los directores de
la firma con la declaracién de la misidn, al considerar como pilares fundamentales de su
propuesta, el aumentar la productividad y la confiabilidad de las operaciones de sus clientes,
pretendiendo ser un partner, mas que una simple empresa comercializadora.

De acuerdo a lo anterior, es que la estrategia de la empresa se va formando para dar
cabida a la razén de ser de ésta, donde Schunk representa un gran soporte a nivel técnico,
en términos del producto al tener su apoyo en las diversas visitas técnicas, andlisis de datos,
estudios en laboratorios, pruebas piloto, entre otras, para lograr mejoras para los clientes.
Asi, queda claro que la firma cumple con una estrategia fuerte de diferenciacion de sus
competidores, al mostrarse como una empresa que no s6lo presenta repuestos originales,
sino que también estd compuesta por un equipo de ingenieros de alto nivel, que pretenden
realizar mejoras de alto impacto en la industria minera, por lo que la empresa direcciona
todas sus actividades para cumplir con esta idea de negocio. Ademds, la empresa busca
subir el nivel tecnoldgico de las escobillas proporcionadas al cliente, mejorando de ésta
forma el nivel de rendimiento de la industria.

Wila SpA. también considera dentro de su estrategia, el proceso de tecnificacion de los
usuarios, compradores y otros que se encuentren relacionados con las escobillas de carbén
en mineria, para asi lograr un mayor flujo de informacion entre cliente y proveedor, de ésta
forma se logran derribar las asimetrias de informacién que se mantenian en la industria
por muchos afios, empoderando al cliente a la hora de tener que tomar una decisién del
proveedor a elegir, y también es utilizada como una estrategia de fidelizacion del cliente.

Con todos estos antecedentes, es que estratégicamente la empresa busca abrirse paso
definiéndose como una firma que desarrolla proyectos de ingenieria relacionados con los

carbones, para mejorar la confiabilidad y disponibilidad de las flotas, disminuyendo las
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tasas de falla provocadas por estos repuestos, apuntando a otra direccion de los proveedores
nacionales, que en su mayoria son s6lo vendedores sin un equipo de ingenieros buscando
soluciones, que ataquen la causa raiz del problema del cliente, logrando estrechar relaciones
del tipo proveedor - cliente con la finalidad de prolongar dichas relaciones en el tiempo.
En relacién a lo explicado anteriormente, el lineamiento estratégico de la empresa, se
puede resumir como una empresa de nicho, que estd constantemente en la busqueda de la
diferenciacion, tanto del producto como de la empresa, entregdndole al cliente un producto

de alta calidad, mejordndolo continuamente e introduciendo nuevas tecnologias de carbon.

6.1.4. Objetivos Estratégicos

Una vez definida la estrategia de la empresa, se procede a trabajar en lo que son
los objetivos estratégicos, que deben cubrir las cuatro perspectivas del BSC para poder
confeccionar un mapa estratégico de la firma, el cudl es una herramienta que facilita la
elaboracién del CMI, que es el objetivo de esta memoria, ya que a partir éste, se elaboran
los indicadores para cada una de las perspectivas que logran alcanzar la estrategia de la

empresa.

Perspectiva Financiera

Aumentar la rentabilidad: para toda empresa que desea crecer es fundamental abocar

sus operaciones a un objetivo mayor como es el aumentar la rentabilidad, hecho que queda
plasmado en la vision de ésta. En este sentido, logrando aumentar las utilidades de la
firma, intrinsecamente se estard creando valor para los inversionistas, que constantemente
invierten en la empresa permitiendo que prospere en el tiempo. Este objetivo tiene cabida,
ya que la empresa solo lleva tres afios en la industria, y atin no ha tenido acercamiento

alguno con muchos clientes potenciales, por lo que el crecimiento es un hecho latente.

Realizar seguimiento al nivel de ventas: hay que hacer incapié en el seguimiento de

los rendimientos que tiene la empresa en términos comerciales, para asi poder proyectar los
flujos futuros de la empresa, y ver si se estdn cumpliendo las metas impuestas para el area.

En este caso, hay tres niveles de ventas, como es la oferta de venta, la orden de venta y
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finalmente lo facturado en el periodo, ya que no todo lo licitado o cotizado (oferta de venta)
se transforma en lo facturado, y los periodos en que pueden estar sin tratar estas ventas son
muy altos en algunos casos. Para entender el proceso que sigue Wila SpA. ver Anexos (C).

Esto ocurre por el proceso que sigue Wila SpA. para generar una venta. Como se
menciond anteriormente, los clientes a los que apunta la empresa son mineras que en su
mayoria tienen sus portales de compra, dénde primero uno debe debe estar inscrito. Luego,
cuando la minera requiere de algin insumo, material o servicio, aparece una licitacion
en la que uno debe participar, si es que se encuentra interesado y a la vez fue invitado a
participar, si ésta es ganada por el proveedor, le enviardn una orden de compra de acuerdo
al precio, cantidad, plazos de entrega y otras condiciones que fueron gestionadas en la
licitacion. También existen casos, en que directamente le llegan las ordenes de compra a
los proveedores sin pasar por el proceso de licitacion.

Es por esto que, el pipeline para un proveedor va disminuyendo a medida que se acerca

la venta, ya que las licitaciones perfectamente se pueden perder como se ve en la siguiente

figura:
Comparacion 2016
g S600
=1
=}
=
* $s00
$400
$300
$200
$100
3-
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
= (F Acumulado OV Acumulado
Figura 6.1: Pipeline Wila SpA. 2016.
(Fuente: Elaboracién Propia).
®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 57



6.1. DEFINICIONES ESTRATEGICAS DE LA EMPRESA CAPITULO 6. DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD

Controlar costos asociados a importacion: la importacion forma parte de la naturaleza

del negocio, ya que todas las escobillas de carbén Wila SpA. las internalizan desde Brasil,
donde se encuentra la fabrica de Schunk. Por lo mismo, es que los costos se deben estar
controlando y disminuir en lo posible, para poder tener el valor real del producto acd en
Chile, que es donde se comercializan. Ademds, para manejar los costos asociados para

cualquier operacion que se deba realizar.

Perspectiva del Cliente

Obtener nuevos clientes: es fundamental para la empresa aumentar la cantidad de clien-

tes que posee, para poder tener el crecimiento esperado y poder abarcar todos los clientes
potenciales que se conocen. De esta forma, se logrard aumentar el nivel de ingresos de la

firma para aumentar la rentabilidad de la misma.

Trabajar fidelizacion de clientes: este es uno de los puntos mas delicados de la indus-

tria, ya que por ejemplo, hoy en dia que el precio del cobre se encuentra a la baja, las
mineras recortan los presupuestos de manera inmediata, por lo que buscan de cualquier
forma ahorrar. Ahora, la fidelizacién es importante, porque de ésta forma uno logra trans-
formar estos clientes en flujos seguros en el afio y no son ventas spot. Para los clientes
fidelizados, la empresa trabaja los cursos para capacitar y tecnificar a los usuarios finales

de los carbones.

Mejorar la satisfaccion de los clientes: 1la satisfaccion de los clientes es paso previo

para transformarse en un cliente fidelizado. La satisfaccion se trabaja desde el punto de
vista de los reclamos, devoluciones de los clientes, entre otros, porque al poseer clientes
satisfechos, hay posibilidades de que vuelvan a comprar, y a futuro ser un cliente fidelizado,

ademds, ayuda a que ocurra un marketing boca a boca con otros clientes.

Cumplir con estandares de calidad y tiempos de entrega de los clientes: es importan-

te debido al rubro en el que se desenvuelve la empresa, que la calidad en los productos
entregados cumpla con los requisitos del cliente, que es uno de los pilares que caracterizan a

la empresa. También juega un rol importante, el cumplir con los plazos que define el cliente,
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porque ellos tienen politicas muy agresivas debido a los atrasos, en los que aplican multas
por cada dia de atraso en relacion a la fecha pactada, que representan ineficiencias en el
proceso operativo de Wila SpA., por lo que es fundamental, cumplir con los requerimientos

definidos por los clientes.

Realizar seguimiento a la productividad y tasas de fallas de los clientes: al ser la pro-

ductividad de los clientes, uno de los componentes de la misién de la compaiiia, es que
se transforma en algo fundamental medirla, para asi medir exactamente las mejoras en
productividad que esta otorgando la empresa al cliente a través del uso de sus productos.
Relacionado a lo anterior, es que también se le debe hacer seguimiento, a las tasas de
fallas que tienen los clientes con los repuestos que utilizan actualmente, para poder realizar

comparativos y demostrar numéricamente las mejoras de los repuestos proporcionados por

Wila SpA.

Perspectiva Interna

Mejorar planificacion comercial: como la mayoria de las mineras se encuentran en el

norte del pais y fuera de Santiago, es que constantemente se realizan visitas a terreno para
abrir nuevos clientes o visitar a los clientes fidelizados. Sin embargo, el trabajo acd esta
relacionado con el hecho de concretar reuniones, ya que muchas veces cuando se realiza
el viaje no hay ninguna reunién concretada, por lo que éste se cancela y no hay forma de

recuperar el dinero invertido o son muy pocas las que se agendan.

Mejorar seguimiento en la comunicacion con cliente: con este objetivo se apunta a

lograr un mayor contacto con los clientes, ya sean nuevos o actuales, en el que se logre una
mejor comunicacion con ellos, para realizar seguimiento al desempeiio de los carbones,
cuando serd la proxima rotacion, entre otros, ya que tomando en cuenta que los mineros
estan sumamente ocupados y en sectores donde las sefiales de las antenas es mala, por lo

que es muy dificil ubicarlos por teleféno.

Disminuir tiempos de ciclos: como el producto ofrecido es critico en las operaciones

mineras, es que la empresa apunta a disminuir continuamente, o por lo menos tener el
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control de todo el tiempo que transcurre, desde que se empieza a fabricar la escobilla en
Brasil hasta que se encuentre en manos del cliente, esto porque hay casos en los que el
cliente puede estar atravesando justo una falla del equipo y hay que entregarle el repuesto
lo antes posible. En este sentido la empresa tiene interiorizado como slogan que “el cliente

requiere el producto ayer”.

Elaborar productos innovadores con el uso de tecnologias: Wila SpA. es consciente

de que en la industria hay un gap tecnolégico muy alto, por lo que con este objetivo apunta
a trabajar sobre este indicador, para asi lograr aumentar la productividad de la mineria, una
de las principales actividades del pais.

Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje

Formar una cultura organizacional: este objetivo apunta al deseo de la empresa de te-

ner un ambiente laboral grato para los trabajadores, para que éstos se encuentren satisfechos
y asi rindan mejor en cada una de sus tareas afines. Ademds, como cultura organizacional, la
empresa cree que en cualquier nivel de la organizacion se pueden generar ideas innovadoras,

que conlleven en la mejora de algun proceso, procedimiento, etc.

Realizar capacitaciones del personal: dado que la empresa se define como una empresa

de alto nivel, es que se busca constantemente estar capacitando al personal de la firma en
diversas dreas, para mantener un estdndar exigente en término de los conocimientos de éste,
y de esta forma entregarles las herramientas necesarias en pos de la mejora continua de los

procesos internos de la empresa.

Transmitir conocimiento del producto: este objetivo se encuentra alineado con la defi-

nicion de la empresa, al ser especialista en el rubro en el que se desempeiia, que es el de las
escobillas de carbdén para la mineria. A través de éste, se busca que el personal se encuentre
con altos conocimientos del producto que entrega la firma, para asi transmitir informacion
del producto de forma transversal en la organizacién y que todos tengan las capacidades

para entregarle una respuesta al cliente correcta.
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6.2. Mapa Estratégico

De acuerdo a los objetivos establecidos en la seccion anterior, se confecciona el mapa

estratégico de la empresa en estudio obteniéndose lo siguiente:

Mapa Estratégico Wila SpA.

A
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g 2
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Figura 6.2: Mapa estratégico de Wila SpA.

(Fuente: Elaboracién Propia).
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6.3.

Indicadores de la Empresa

6.3.1. Perspectiva Financiera

Aumentar la Rentabilidad

Este afio se implementardn reuniones semestrales con los tres socios de la empresa,

en la que se verd el desempefio y financieramente los resultados de ésta, por lo que la

frecuencia de medicion y reporte de estos tres indicadores serdn semestrales.

1.

2.

3.

Margen ( %): con este indicador se puede apreciar como en términos operacionales
si la empresa es atractiva, ya que a los ingresos se le descuentan todos los costos
variables, para luego al descontar los costos fijos obtener las utilidades de la empresa

en el periodo.

) Ingresos, — Costos variables,
Indicador, = (6.1)
Ingresos,

Variacién Utilidad Neta (UN) ( %): la utilidad neta, es el resultado final de la empresa,
ya que a todos los ingresos percibidos por la empresa, se le descuentan todos los
costos tanto variables como fijos asociados a la operacion de la empresa. Con este
indicador se sabe inmediatamente si la empresa estd entregando valor a los accionistas.

El célculo es el siguiente:

—UN,_
Indicador, = UN, — UN.y (6.2)
UN,_,

Variacion del rendimiento sobre la inversion (ROI) ( %): con el rendimiento sobre la
inversion, se sabe cuan eficiente es la empresa con la inversién proporcionada por los

socios de Wila SpA.

ROI, — ROI,_
Indicador; = I;O—IH (6.3)
t—1
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Realizar Seguimiento al Nivel de Ventas

Para realizar el correcto seguimiento del nivel de ventas que lleva la empresa, es
necesario medir y monitorear semanalmente los primeros dos de éstos indicadores ya
que, el medio en el que se encuentra inserta la empresa, es extremadamente dindmico.

Actualmente la mayoria de estos indicadores se encuentran en continuo monitoreo.

1. Monto en Ofertas de Venta (Ofertas): las ofertas de ventas contabilizan todas las
licitaciones y cotizaciones solicitadas por los clientes. La meta para este indicador,
dependerd de la probabilidad de éxito que haya tenido la empresa en el periodo
anterior junto con los ingresos esperados. En el afio 2015 se obtuvé una probabilidad
de éxito de 50 % y este afo se esperan vender $850 MM por lo que la meta quedo,

en que semanalmente se deben cotizar $70 MM.

7
Indicador, = Z Ofertas; (6.4)

=

2. Monto en Ordenes de Venta (OV): con este indicador se vera como van las ventas de
la empresa y es el primer acercamiento para ver si se lograréd la meta de facturacion

(ingresos) de Wila SpA. La forma de calculo es similar a la del indicador anterior:

;
Indicadors = ) OV (6.5)

J=1

3. Facturacion: la facturacion o los ingresos percibidos por la empresa, repercute en
todos los indicadores financieros de forma directa, ya que es la suma de todas
las ventas generadas por la empresa, este tendrd una meta anual que se podré ir
monitoreando mes a mes a través del promedio mensual y asi poder tomar acciones
de corto plazo, sin esperar el término del afio, y s6lo tener resultados sin poder tomar

alguna accion.

Indicadors = Facturacion; (6.6)
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4. Unidades Vendidas por Clase de Producto: como se ha mencionado antes, Wila SpA.
provee de carbones para grandes equipos mineros que se dividen en cuatro grupos de
clientes Molinos SAG, Otros Molinos, Palas P&H y Chancado y Correas Transpor-
tadoras, por lo que, para cada grupo la empresa posee un producto especifico, y las
metas son diferentes de un grupo a otro, considerando el catastro y la configuracién
de los motores de éstos equipos, éste se medird de forma mensual y tendrd la misma

l6gica que el indicador anterior.

7
Indicador; = Z Q;; (6.7)

=1
5. Variacién Probabilidad de Exito de las Cotizaciones ( %): este indice apunta a que la
diferencia entre las cotizaciones y las ventas realizadas disminuya en el tiempo. En
este caso hay que tener claro que lo més probable es que nunca se pueda llegar a que
ésta sea cero por el funcionamiento de la industria, la frecuencia de medicion de éste

indicador sera trimestral.

. Probabilidad, — Probabilidad,_;
Indicadorg = 6.8
nateadors Probabilidad, ©8)

Controlar Costos asociados a Importacion

Para una importacion son una serie de actores los que participan, es decir, para que la
carga pueda ser internalizada en el pafs, actian: Agente de Aduana, Courier o Embarcador
y Depdsitos Almaceneros. Para conocer el proceso que se debe realizar, ver Anexo C. Los
tres indicadores que componen este objetivo, tendrdn una frecuencia de medicion que sera
mensual, para asi tener el control absoluto de los costos asociados a cada importacién

operada por Wila SpA.

1. Variacién de Costo de Transporte: dado que la empresa importa todos los productos
que provee al mercado nacional, es que se hace necesario conocer el costo de
transporte, el que se puede realizar tanto con courier o con un embarcador. Este

negocio, se comporta como una economia de escala, considerando el peso de la carga,
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por lo que consolidando las cargas se pueden obtener ahorros significativos, por lo

que hay que apuntar a disminuirlos.

Costo Transporte, — Costo Transporte,_,

Indicadory = (6.9)

Costo Transporte,_,

2. Promedio costos Importacién: este indicador aparece como alternativa para disminuir
o por lo menos que no aumenten los costos debido a la importacién, ya que gran
parte de los costos en los que incurre la empresa se deben a estas operaciones y asi
manejar un promedio de lo que se debe pagar por una operacion para internarla en el

pais.

Costo Transporte + Costo Honorarios Agente + Costo Almacenaje

Indicador,y = -
Num. operaciones

(6.10)

6.3.2. Perspectiva del Cliente

Obtener Nuevos Clientes

1. Variacion Nuevos Clientes: a través de este indicador, se medira si estin aumentando
los clientes periodo a periodo. Dado que el trabajo para abrir nuevos clientes considera
un proceso de largo plazo, es que estos indicadores se medirdan de forma semestral,
ya que el trabajo asociado para lograr un nuevo cliente es de largo plazo, vale decir,
entre las visitas a terreno, pruebas de carbones, estudios técnicos, aprobaciones, entre
otros, y que finalmente le puedas vender a ese cliente, toma alrededor de 3 meses

aproximadamente.

Indicador,; = Clientes Nue.:vost — Clientes Nuevos;_; 6.11)
Clientes Nuevos;_;

Ademads, como Wila SpA. trabaja con cuatro segmentos de clientes muy claros, es
que también, se definen metas para cada uno de éstos a partir del mismo indicador

anterior.
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Trabajar Fidelizacion de Clientes

Los clientes fidelizados son con los que ya se ha hecho un trabajo, en el que se
desarroll6 un protocolo o han realizado més de dos compras del mismo producto, por lo
que representan los flujos seguros que tendra la empresa en un futuro. A estos clientes, la
empresa apunta a mantenerlos y para esto utiliza diversos mecanismos, donde destacan las

visitas a terreno y capacitaciones para los técnicos agregéndoles valor.

1. Variacién Clientes Fidelizados: con este indicador se debe apuntar a aumentarlo
constantemente, ya que asi los clientes preferiran a la empresa frente a la competencia.

Este indicador tendré una frecuencia de medicion que serd semestral.

Indicador,, = Fidelizad‘ost — Fidelizados,_; 6.12)
Fidelizados;,_;

2. Visitas a Terreno por Cliente: esta es una de las actividades claves para obtener y
retener un cliente fidelizado, porque el minero valora la visita a terreno en las que se
realizan seguimientos al desempefio de los repuestos, y del equipo en el que se estan
utilizando los carbones, se medirdn mensualmente las visitas a clientes, sin embargo,
la meta es cumplir una visita a cada cliente de forma semestral, para asi poder ir

planificando de mejor forma las salidas a terreno en términos de fidelizacién.

Indicador,;z = Visitas a Terreno; (6.13)

3. Cursos de Capacitacion por Cliente: al igual que las visitas a terreno, este indicador
se debe controlar de forma trimestral y la meta serd realizar un curso para cada cliente
fidelizado.

Indicador;4 = Cursos; (6.14)

4. Campafias Comerciales: para realizar campafias comerciales o trabajo de fidelizacion,
hay diversos canales como es linkedin, pagina web, plataforma para envio de correos
masivos y las llamadas por teléfono. Con las tres primeras, el contenido enviado es de

casos de éxito de alguin producto, visitas de Schunk a Chile, cursos para capacitacion,
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entre otros. Sin embargo, el llamado por teléfono es mas personal con el cliente,
por lo que se realiza un seguimiento al estado de los carbones, la proxima rotacién,
entregando mayor valor a ambas partes, realizando un trabajo focalizado. Entonces,
se definen dos KPI's para poder controlar ambas formas de trabajo, las redes sociales
se controlardn mensualmente, mientras que las llamadas telefonicas en primer lugar

se medirdn por cliente de forma trimestral.
Indicador,s = Linkedin, + Noticias, + Newsletter, (6.15)

Indicador,¢ = Llamadas Telefénicas; (6.16)

Mejorar la Satisfaccion de los Clientes

Para lograr cuantificar la satisfaccion del cliente, se utilizaran como indicador el niimero
de reclamos de los clientes en un periodo determinado, el que se medird de forma trimestral
y la meta asociada serd semestral. Para este caso, se descarté inmediatamente el medir la
satisfaccion a través de encuestas, porque sera muy dificil obtener respuestas del cliente

final.

1. Namero de Reclamos: la forma de medir los reclamos sera una sumatoria final de

todos los clientes de la siguiente manera:

Indicador,; = Reclamos; (6.17)

n
i=1

Cumplir con Estandares de Calidad y Tiempos de Entrega de los Clientes

Los indicadores definidos en este punto tendrdn metas y se medirdn de forma semestral

el primero y los otros trimestralmente.

1. Productos no Conforme ( %): con este indicador, se medirdn la inconformidad del
cliente por problemas en el producto, ya sea por fallas en el producto, mal levanta-
miento de la informacidn, entre otras. Si el problema es por la calidad del producto,

este indicador le permite a Wila SpA. negociar directamente con Schunk, que es
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quién fabrica los productos.

Productos Devueltos,
Indicad = 6.18
HACAdons = broductos Entregados,_, (6.18)

2. Atrasos: los atrasos en este negocio son perjudiciales para el cliente, porque se trata
de equipos criticos en las operaciones mineras, y que la mayoria de las compras las
realizan porque tienen toda una planificaciéon de las mantenciones preventivas de

éstos. Respecto de éstos, habra dos formas de medicion a través de los siguientes

indicadores:
Indicador,y = Atrasos; (6.19)
Atrasos
Dias atraso;
Indicadoryy = _— (6.20)
Atrasos

3. Prorrogas Solicitadas: en muchas ocasiones se le solicitan prérrogas a los clientes
para poder consolidar carga o porque estdn atrasados en la fabrica de Schunk, por lo

que es necesario cuantificar estds solicitudes que repercuten en el cliente.

Indicador,; = Prorrogas,; (6.21)

Realizar Seguimiento a la Productividad de los Clientes

El indicador incluido en este item, apunta a aumentar la productividad de los equipos
-heavy duty- de los clientes, debido a la disminucidn de tasas de fallas, mantenciones, entre

ofras.

1. Promedio Variacion Productividad con Wila SpA.: de esta forma se medira el impacto
que genera Wila SpA. en las operaciones de los clientes, apuntando a aumentar la
productividad de los clientes, y asi generar un impacto en la industria que sea
significativo. Este se medira de forma anual debido al largo proceso que conlleva el

desarrollo de un proyecto.

n

Productividad;
Indicadory, = Z Lrocuevicad (6.22)

i=1 n
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6.3.3. Perspectiva Interna

Mejorar Planificacion Comercial

1. Efectividad Visitas a Clientes: dado que tanto para abrir nuevos clientes, como para
fortalecer la relacion con clientes fidelizados, las visitas son fundamentales, y se hace
necesario realizar un trabajo de planificacidn, porque a su vez es dificil concretar
visitas al estar los mineros ocupados constantemente, sin contestar los teléfonos,
correos, etc. Por lo que el trabajo se torna fundamental, ya que éstas se deben realizar.
Este se medird mensualmente, debido a que estan realizando por lo menos una salida

a terreno cada mes.

Visitas Concretadas
Visitas Planificadas

Indicadory; = (6.23)

Mejorar Seguimiento en la Comunicacion con Cliente

1. Promedio Llamados: este indicador apunta al contacto directo con el cliente a través
de los llamados, y asi se controlard la suma de llamados realizados en el mes por
cliente, ya que se pueden tener varios contactos, y no se sabe cual es el usuario final,

por lo que se deben realizar mas de un llamado por cliente.

n
Llamados;
Indicador,, = Z — (6.24)
i=1 n
2. Tasa Creacion de Contactos: mide del total de contactos que tiene la empresa los
contactos nuevos, este es importante porque Wila SpA. sabe que tiene muchas mineras

potenciales, sin embargo, no tiene contacto de los usuarios de los equipos mineros

como para realizar una primera aproximacion.

Contactos; — Contactos;_
Indicador,s = d ol (6.25)
Contactos,_;
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Disminuir Tiempo de Ciclo

1. Promedio Tiempo de Ciclo: con este indicador se podra conocer con exactitud el
tiempo completo que transcurre, entre que se le envia la orden de compra a Schunk
para que fabrique el requerimiento del cliente hasta que se le entrega, de esta forma
se tendrd certeza del ciclo con el que opera la empresa, y asi lograr cuantificar la
rapidez de la entrega al cliente. Este se medird mensualmente para asf lograr hacer
un seguimiento constante al indicador.

= Ciclo,
Indicadorys = Z €0

i=1

(6.26)
n

Elaborar Productos Innovadores con el uso de Tecnologias

Para Wila SpA. es muy importante introducir el uso de tecnologias en la industria

apuntando a disminuir el gap tecnoldgico existente en la industria.

1. Nuevos Productos: se medird la creaciéon de nuevos productos en conjunto entre
Schunk y Wila SpA., se realizara la medicion anual de este indicador, ya que para
lograr introducir nueva tecnologia en los productos, hay que realizar estudios técnicos,
etc.

Indicador,; = Nuevos Productos; (6.27)

2. Indice de Productos Nuevos ( %): este indice apunta a la venta de estos productos
nuevos, midiendo los productos nuevos vendidos, sobre el total de productos, la

medicién se realizard de forma anual, al igual que el indicador anterior.

Nuevos Productos Vendidos;
Indicad = 6.28
natcadons Productos Vendidos; ( )
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6.3.4. Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje

Formar una Cultura Organizacional

1. Ideas Aplicadas ( %): con éste se mide el porcentaje de ideas que son sugeridas por
el personal, y que llegan a concretarse, ya que la empresa cree en las capacidades
de las personas, por lo que pueden contribuir a la mejora continua de las labores

desempefiadas por ésta. Este indicador se medird de forma semestral.

Ideas Aplicadas,
Total Ideas;

Indicadoryy = (6.29)
2. Nivel de Satisfaccion Trabajadores: para que exista una cultura organizacional, el
personal se debe encontrar satisfecho, por lo cudl se debe realizar una medicion del
nivel de ésta, la medicion se realizard semestralmente y serd el promedio percibido

por los empleados.

n

Nivel de Satisfaccion;
Indicadorsy = Z 1ve” €e >atistaccion (6.30)

n
i=1

Realizar Capacitaciones del Personal

1. Numero de Capacitaciones: se mediran el nimero de capacitaciones o cursos a los
que asiste cada trabajador para fomentar el desarrollo del personal. El indicador se
medird para cada trabajador de forma trimestral, donde la meta es anual. En este caso,
se excluirdn todos los cursos o capacitaciones sobre los productos ofrecidos, es decir,
escobillas de carbon.

Indicadors; = Capacitaciones; (6.31)

Transmitir Conocimiento del Producto

1. Capacitaciones de Producto: como el producto que se comercializa es muy especifico,
se hace necesario transmitir conocimiento de éste a los trabajadores de Wila SpA.

Sin embargo, éste se medira en horas ya que el técnico de Schunk o el mismo de
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Wila SpA., puede realizar pequefias inducciones en la oficina al personal. Se medira

de forma trimestral e individual a cada trabajador.

Indicadors, = Horas Capacitacion, (6.32)

6.3.5. Resumen

Dado todos los indicadores presentados por cada uno de los objetivos estratégicos
correspondientes a las cuatro perspectivas, es que se hace necesario representar un cuadro
de éstos, para manejar un resumen de todos los KPI’s creados para el Cuadro de Mando
Integral de la empresa Wila SpA, junto con sus metas respectivas, sin embargo, los rangos
aceptables y criticos para los indicadores se encuentran en Anexos D. En esta memoria se

definieron 32 indicadores, los que se presentan a continuacion:

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 72



CAPITULO 6. DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD

6.3. INDICADORES DE LA EMPRESA

“ajuswme ou 3159 anb ered re[aA

S2U019D45d0 G N

ensuS uoraepodw] 050,
A ‘[onuoo un 19U8) JeIZO[ SO BlOW B I W 2puIg 56, + 242000350 + 45U 507 QLB 1801500 ——
“UQIONUTLISIP ® moum_uomw_w 501500} JEJONUOD)
wun ouesaxdar onb ered ‘eanedou [ensusy. =2 dsup.i3 0350 5310dSUBIT 9P 01S0)) UQIOELIRA
0 0190 135 29P UQIORLIEA BIST = dsupaz 03507 —*dsupa3 03509
"SJUSWBSIWLL] ‘047 Un 3p — -1 popmqugoid SOUOTOBZIO)) SB[ 3P
OPTURJSOS OJUD[WIORID UN IAU} 992 ! i popIqDgoLd — TPPPIIGLGOLd ox| 9| I[IqeqoI] UQIOBLIEA
Pl o q; ! L = ? TXF 9p PepIIqeq [oeL
_ sodimba so.30
000L . 0 . N 0NpoIg
000Z = *""% Tensen o ap ase|)) Jod SEPIPULA SapEpIU(
1UOS SBJOUI SB[ OUR 2158 BIEd
“[enue %] Jejuswne
£
o8on| £ soge s0p sauonas TensusjA Tug YNV UQTORIMOR,] SBIUS A 3P
SO[ U3 94(€ Un Jejuawne 2qap ogon| T s —
£058 S TAUAL 3P $3 BI9UI ¥] OWE 21T i T ’ eIRUEUL]
=/
9IS W = A0 7
TeuenIag 0 N BIUSA 9P SAUSPIQ U OJUON
EESHWHW =40
1H0s sejour ‘
Se[ OUE 3153 ap 05ed [3 ered ‘opouad , =/
1ep pepiiqeqoxd A ugoemioey JeueuIag ‘s34040 N BIUSA 9P SEHSJO US OO
e[ ap uapuadap sejw seisg L
‘opotiad Yoy
[exsawWag —_ IO [3p UQIOBIIRA
& opor1ad ojusnuIdRId Op %S 08 - q0Y
' =p3a N PO
*04$ TN 3P OJUSTIINAIY) [ensoWag 9N POPHIN BION PEPII() UQIOBLIBA | PEPIIQRIUSY e Iejuatuny’
o TTiv3a N popIa — 012N POPININ i Y i
‘sosaabuy 3
N 0,
SJUSW[BIISSLSS 95()] OJUSTNY [e1jsauag TSal QDI 070, — sosatbu] usfrely
B UQIIPATA P BIIUINIALY enm.Io g SaIopearpuy 031391805 0ATIRIqO eAnddsIdg
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Figura 6.3

(Fuente: Elaboracién Propia).
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(Fuente: Elaboracién Propia).
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Figura 6.5

(Fuente: Elaboracién Propia).
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7 Plan para la Implementacion

Para la implementacion del BSC disefiado para la empresa Wila SpA. es necesario
cuantificar todos los recursos necesarios, para que sea exitosa la implementacion y perdure
en el tiempo.

De esta forma, se consideraran dos etapas, primero la organizacion debe comprender
los conceptos que involucra el BSC, para que se obtengan mejores resultados a la hora de
la medicién de los indicadores, y se busquen formas para mejorar los mismos, ademds de la
constante busqueda de nuevos indicadores para complementar el ya creado, esto porque la
implementacién de esta herramienta de gestion es critica, siendo primordial familiarizar a
la organizacién con estos conceptos. Por otro lado, como segunda etapa, viene lo que es la
operacion de éste donde hay que considerar un sistema de gestion, en el cudl se encuentre
alojado el BSC, permitiendo la visualizacion para los integrantes de la organizacion y para
ir controlando los indicadores por cada perspectiva.

Para la primera etapa, se deberdn realizar una serie de reuniones con toda la organizacion,
para que logren entender lo que es una Estrategia, Objetos Estratégicos, CMI, y asf aterrizar
los conceptos a la empresa en la que se encuentran insertos, Wila SpA. Luego de esta
primera etapa, las reuniones se deberdn hacer con los encargados de cada drea (Comercial,
Financiera y Operaciones) para informar y discutir sobre los objetivos estratégicos e
indicadores que le corresponden, junto con la periodicidad de medicion de éstos y la meta
de cada uno. En Anexos E se encuentran los indicadores junto con los responsables de cada
uno.

Luego en la operacion, se deberan realizar reuniones anuales estratégicas como minimo,
para analizar las modificaciones que se deban realizar al CMI, de acuerdo a los resultados

obtenidos, metas o cambios ocurridos, tanto en la industria como cambios internos de la
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organizacion. En este mismo sentido, se realizardn reuniones con los encargados de cada
area para ver el comportamiento del drea en funciéon del CMI, y si es necesario, crear

indicadores mas especificos para el drea.

7.1. Costos asociados a la Implementacion

Para llevar a cabo todo el trabajo realizado hay que realizar un breve estudio conside-
rando este proceso como un proyecto en el que se determinardn todos los costos asociados,
junto con los beneficios percibidos por la firma y asociar una carta gantt para estimar la
duracion de éste.

Para lograr un correcto desarrollo del BSC debe existir un encargado de éste en el area
de Control de Gestion, que la empresa desde este afio ya contaba con un jefe de drea que
tenia como desafio desarrollar un BSC, para luego proceder con su implementacion, por lo
tanto, este es el primer recurso necesario y para cuantificarlo se considera un costo fijo, su
sueldo mensual. Considerando el hecho mismo que es una pyme y que la misma dindmica
de las empresas de este tamaiio es que las personas que componen la organizacion deben
estar realizando muchas actividades que a veces no son las relacionadas al drea en que se
encuentran, es que se tornard necesario contar con una persona que haga de Asistente para
el Ing. en Control de Gestion para que apoye con todos los reportes, preocuparse de la
revision de éstos, entre otros y que su Unica preocupacion sea el correcto funcionamiento
del BSC, reportandole el trabajo al jefe del area de Control de Gestion.

Luego, la empresa considera importante que el CMI quede reflejado en un sistema de
gestion como es Sharepoint, herramienta de Microsoft que permite compartir informacion
con diversos usuarios a través de diversos dispositivos y a toda hora. Actualmente, Wila
SpA. cuenta con un ERP potente como es SAP Business One la version 9.1, por lo que el
sistema de gestion tendré que levantar la informacion de esta gran base de datos, se prefiere
alojar el BSC en otro sistema de informacion distinto de SAP porque para éste dltimo, se
deben comprar licencias para cada usuario que tienen un valor aproximado de US$ 1.250
cada una, mientras que Sharepoint queda alojado en una IP a la que todos pueden tener

acceso de forma libre. De esta manera, se tendrd que contratar a un programador que instale
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y configure Sharepoint, ademds de realizar todos los informes necesarios para obtener los
indicadores de CMI. La firma ya cuenta con un programador, que estimo el trabajo en un
total de 58,5 horas de trabajo con un costo por hora de 1,3 UF, esto se considera s6lo para
el primer afio, que es donde se realiza el mayor trabajo, del segundo afio en adelante son
ajustes, los que se deben considerar en caso que haya que realizar alguna variacién al CMI
que consideraremos como el 25 % de las horas del programador.

No existen otros costos asociados ya que las reuniones que se llevardn a cabo, serd con
el personal de la empresa, que ya se encuentran en los costos fijos de la empresa, por lo que
no se consideran como un nuevo recurso asociado a este proyecto.

A modo de resumen, los costos asociados a la implementacion del Balanced Scorecard

en Wila SpA. son los siguientes:

Tabla 7.1: Costos de Implementacion.

Recurso Afo 1 Afo 2 en adelante
Ingeniero $13.200.000 $13.200.000
Asistente BSC $6.000.000 $6.000.000
Instalacion y Config. de Sharepoint $238.042 (9,1 UF) -
Programador $1.751.310 (66,95 UF) -
Ajustes Sharepoint - $437.893 (16,74 UF)
Total $ 21.189.352 $ 19.637.893

En la tabla anterior se considerd para la transformacién de la UF, el valor del dia 05 de
Agosto ($ 26.158,48).
Con los costos ya definidos se pueden resumir las tareas mencionadas previamente en

un Carta Gantt para ver la distribucion de éstas:
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Implementacién BSC Wila SpA.

08-08-16 17-09-16 27-10-16 06-12-16

Revisiones Estratégicas -
Instalacion Software I

Figura 7.1: Implementacién BSC Wila SpA. 2016.

(Fuente: Elaboracién Propia).

Se pretende finalizar la implementacién del BSC en la empresa a finales del presente
afio, completando cuatro meses de capacitacion con la organizacion en la que se realizaran
reuniones semanales en los primeros dos meses para abordar los conceptos que trata el
BSC, y luego los dos meses restantes realizar dos reuniones mensuales para ir viendo
inquietudes y repasar lo aprendido. La instalacion del software deberia tomar 3 meses
aproximadamente, ya que el programador no trabajarfa a tiempo completo en este proyecto
y finalmente en el primer mes hay que realizar las primeras tres semanas de Septiembre
reuniones con la plana gerencial de la empresa para revisar detalles del BSC y asi realizar
las modificaciones pertinentes. Es necesario destacar, que esto es s6lo la planificacion para
la impementacion de la herramienta y una vez instalada se puede empezar a operar porque

los indicadores serdn calculados cada vez que se requiera el reporte.

7.2. Beneficios asociados al BSC

La implementacion de esta herramienta trae consigo diversos beneficios, de los cudles
se podran cuantificar algunos y asi determinar el atractivo monetario para la empresa al

implementar el BSC. En primer lugar, los mayores beneficios que se obtienen al mejorar
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la probabilidad de éxito de las cotizaciones que realiza la empresa, ya que en el primer
afno puede llegar a aumentar en un 8 % (trimestralmente debe mostrar un aumento de un
2 %) en comparacion al estado actual, que como se puede apreciar en la Figura 6.1 donde
se muestran los montos acumulados, la probabilidad de éxito promedio de los primeros 7
meses del presente afio es de un 53 %. De esta forma, en la siguiente tabla se consideran los
montos extremos, vale decir, minimo y maximo junto con el promedio de las cotizaciones en
un afio para ver la sensibilidad del beneficio obtenido, considerando que el comportamiento

de un mes se mantenga en el tiempo por un afio:

Tabla 7.2: Variacion del beneficio.

Valor Monto Beneficio

Minimo $466.674.511  $37.333.961
Miéximo  $1.672.442.017 $133.795.361
Promedio $1.069.558.264  $85.564.661

Para los valores de la tabla anterior, se consideraron los valores en cotizaciones que
tiene la empresa en el mejor y peor mes del periodo comprendido entre los meses de enero
a julio del presente afio, proyectandolos a un afio y asi obtener el beneficio del indicador
asociado. Por lo tanto, bajo los tres escenarios los beneficios obtenidos por la empresa
sOlo al observar esta variable, son superiores al costo asociado de implementar el BSC, el
escenario que se encuentra mds cercano a la realidad de la empresa es el promedio, por lo
que se obtiene un beneficio inmediato al primer afio de $64.375.309.

Este beneficio es bastante alcanzable, considerando que el BSC tiene asociado realizar
trabajos de fidelizacién con los clientes, como es la constante comunicacion con ellos,
cursos de capacitacion, visitas a terreno, entre otras.

Ademas, es necesario conocer de forma individual el valor potencial de un cliente nuevo,
tomando en cuenta que el BSC apunta a crear nuevos clientes. Para ello, se consideraran los
clientes potenciales que estd trabajando la empresa hasta el dia 05 de Agosto del presente
afno bajo la misma dindmica anterior, tomando el mdximo, minimo y el promedio de los

clientes con los que se estd trabajando:
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Tabla 7.3: Valor de Clientes nuevos.

Valor Monto

Minimo $1.916.040
Miaximo  $84.394.754
Promedio $19.119.241

Otros beneficios asociados a la implementacion del BSC son los siguientes:

= Mejorar la percepcion de los clientes al tener menores tiempos de ciclo, menos
solicitudes de prorrogas y productos disconformes, de esta forma la eficiencia en
las operaciones serdn valoradas por los clientes, al estar comprometidos con ellos
entregando los productos que ellos necesitan cuando los necesitan. Esto puede

transformarse, en un mayor nivel de satisfaccion de los mismos.

= Aumentar el nivel técnico del equipo, esto se lograra al realizar constantes capacita-
ciones al personal tanto de los productos comercializados por la empresa junto con
capacitaciones en diversos d&mbitos, subiendo el nivel profesional de las personas

formdandolas y entregdndoles mayores conocimientos.

= Empoderar a los jefes de area, esto se logrard a través del BSC ya que los jefes podrian
estar en conocimiento constante del desempefio de sus dreas, al estar informados de
los indicadores. Con estos, podran tomar decisiones con resultados numéricos y no

por estimaciones subjetivas de cada uno.

= Mejorar la toma de decisiones serd natural con el hecho de incorporar esta herramienta
al control de la empresa, porque ya no se tomardn las decisiones s6lo en base de los
resultados financieros de la empresa, sino que habrd una mirada integral del resultado
de la misma, donde se podréd conocer donde se encuentran las etapas criticas para el

desempefio de la firma.
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8 Conclusiones y Recomendaciones

Wila SpA. es considerada una pyme que en sus tres afios de existencia ha tenido un
desarrollo y crecimiento exitoso en la industria, por lo que la herramienta de gestion
confeccionada en esta memoria, le permitira seguir por este camino al estar controlando
las diversas aristas de la empresa en un sélo sistema de gestion, y asi poder tomar mejores
decisiones en el momento adecuado. Esto se puede concluir, luego de realizar un extenso
analisis de la firma, del entorno de la misma considerando tanto factores externos a ésta
como internos, para de esta forma lograr identificar las fortalezas y oportunidades que tiene
la firma y plasmarlas en el BSC desarrollado.

Ademds es importante sefialar que la estrategia que tiene la empresa, al ser de nicho,
le permitird sobrevivir en el entorno competitivo en el que se encuentra compitiendo con
grandes multinacionales. De esta forma el BSC aporta a la organizacién ayudando a que
cada uno de los empleados que la componen, logren entender el propédsito de ellos al
interior de ésta al integrarlos desde una mirada estratégica de la empresa.

En este sentido, la implementacién de esta herramienta representa un gran beneficio
econdmico para la empresa, como se menciono al sélo evaluar una de las variables incluidas
en el BSC en el que se alcanzarian beneficios alrededor de los $64 MM, sin considerar
todos los beneficios adicionales, que son més dificiles de cuantificar pero que sin lugar a
dudas, ayudan en el desempefio de la misma. Este beneficio estimado es sélo considerando
el primer afio de funcionamiento del BSC. Sin embargo, es claro que los beneficios irdn
aumentando en el tiempo.

Es importante destacar, que es en esta etapa donde los recursos deben abocarse para
lograr el objetivo final, que es lograr la completa operacion del CMI propuesto. Para ésto

es necesario informar a la organizacién para lograr hacerla participe y asi lograr mejores
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resultados, a través de la constante retroalimentacion para ir formando un sistema mas
robusto y potente, que logre traducir las bases de la estrategia de la empresa. También,
es muy relevante el liderazgo que debe lograr el encargado del proyecto, ya que se estd
trabajando con personas donde los conflictos pueden aparecer a diario, sobretodo cuando se
empieza a implementar una nueva forma de trabajar, ya que el ser humano basa su conducta
en habitos, por lo que el mayor desafio pasa por lograr que todos se involucren en este
nuevo modelo.

Para este caso, es relevante mencionar que el Balanced Scorecard trabajado en esta
memoria, es s6lo la primera aproximacion al uso de esta herramienta en la empresa, ya que,
es la primera vez que se propone el uso de esta herramienta en la firma del estudio. Por
lo que es claro, que es muy probable que el disefiado en esta memoria no sea el que estén
utilizando en dos o tres afios mds, ya que ese es el atractivo de la herramienta, el poder ir
transforméandose, de acuerdo a las direcciones que toma la empresa logrando adecuarse a
las necesidades de la misma como se puede apreciar claramente en la metodologia del BSC
que es como un circulo vicioso donde continuamente se deben estar revisando los cuatro

pilares de ésta como son:

Traducir la vision

Comunicar y vincular

Planificacién de negocios

Feedback y aprendizaje

Logrando hilar estos cuatro puntos y entendiendo la criticidad de la implementacion del
CMI, considerando el tiempo que se le debe destinar a la preparacion de la organizacion, los
recurso, entre otros, es que la empresa deberia empezar a operar, con el sistema de gestion
a comienzos del proximo afio, y empezar con la medicién de los indicadores propuestos,
que serdn las bases para medir el resultado de la empresa desde diversas perspectivas.

En este sentido, los objetivos del trabajo presentado comprendian sélo el disefio de
un CMI para la firma estudiada donde ademads, se entregd una aproximacion de como

se deberia desarrollar la implementacion junto con los costos y tiempos asociados, sin
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embargo, el trabajo no asegura el éxito de la implementacion de la herramienta ya que hay
muchas otras variables, que no han sido consideradas como podria ocurrir que exista algtin
problema con el liderazgo del proyecto, con el programador, con la organizacion, entre
otras y por lo mismo es que se ha hecho énfasis en la implementacién del BSC.

Ademas, el BSC presentado es muy particular dado el rubro en el que se encuentra la
empresa, que es la mineria, sin embargo, si la empresa tiene pensado cambiar de industria
ya sea a la energia, ferrocarriles u otras, seria necesario realizar un completo redisefio
del BSC o mas bien confeccionar uno nuevo para la nueva linea de negocios, ya que en
primer lugar la industria seria distinta y las condiciones también, por lo que los indicadores
disenados en este trabajo no aplicarian para esta nueva linea de Wila SpA.

Por dltimo, como recomendacioén a la firma es necesario indicar que no debe centrarse
para la aplicacion de esta herramienta en el sistema de gestion, ya que de hecho esa es una
de las criticas al BSC, que las bases de éste radican en un sistema, entonces no debe dejar
de lado las reuniones para monitorear los indicadores y realizar revisiones periddicas de que
los resultados que arroja el sistema son los correctos y asi evitar errores en un futuro, y no
se deben dejar de lado los indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento que
representa las bases de la herramienta, donde es la unica que no es posible de automatizar

en un 100 %.
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ANEXO A. METODOLOGIA PARA UN BSC

A

Metodologia para un BSC

Traducir la vision

Clarificar la vision
Obtener consenso

Comunicar y vincular

Comunicar y educar
Establecer metas

Vincular las recompensas a
indicadores de desempefio

Balanced

Scorecard

Feedback y aprendizaje

Articular la visién
compartida

Entregar feedback estratégico

Facilitar la revision de la
estrategia y el aprendizaje

Planificacién de negocios

Fijar objetivos e hitos
Alinear iniciativas
estratégicas

Asignar recursos

Figura A.1: Disefio de un BSC.

(Fuente: Elaboracién propia, Kaplan, Robert ; Norton (2007))
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ANEXO B. HERFINDAHL HIRSCHMANN INDEX (HHI)

B Herfindahl Hirschmann Index (HHI)

Este indice permite cuantificar la concentracion en una industria, para el célculo de éste
se consideran las participaciones de mercado de cada firma que participa en la industria,

como queda de manifiesto en la siguiente ecuacion:

n

HH:Zx,-:Pf

i=1

Como esta medida permite ver la concentracion de una industria, en este caso Chile
tiene una tabla de rangos de concentracion para las industrias, ya que para cierto rango la
Fiscalia Nacional Econémica interviene al existir problemas en la industria, en términos de

la competencia. La tabla se encuentra a continuacion:

Tabla B.1: Niveles de Concentracion.

Rango Nivel

0-0,1 Baja
0,1-0,2 Media
0,2 -0,28 Alta
0,28 -1 Muy Alta
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ANEXO C. FLUJO DE PROCESOS WILA SPA.

C Flujo de Procesos Wila SpA.

En términos del proceso, este se inicia cuando Wila SpA. es invitado a participar de
una licitacién o contrato, esto se comunica a través de los portales de compra que manejan
las mineras ya sea quadrem, portal de compras de Codelco, etc. Cuando no se tiene toda la
informacidn necesaria para identificar el producto requerido, el area comercial empieza a
buscar dicha informacién contactindose con el comprador o usuario.

Una vez que se decide participar de la licitacion, se realiza una oferta de venta que es el
realizar una cotizacién en el portal respectivo, y ademads, en SAP que es el ERP que tiene
implementado la empresa, se ingresa la oferta para tener el registro. Luego, si ésta oferta es
aceptada por parte del cliente, vale decir, la licitacion es ganada, se procede a realizar el
siguiente documento, ya que el cliente emite una orden de compra y para Wila SpA. esto
corresponde a una orden de venta que se ingresa en SAP y en el portal de compra.

En esta etapa, se realizan los pedidos a los proveedores pudiendo ser Prodin, Schunk o
Dukane, cuando es a este dltimo, en la mayoria de los casos se trata de una transaccién del
tipo EWX por lo que una vez fabricados los productos Dukane, se preocupa de despachar y
Wila SpA. sélo factura. En cambio, en los otros dos casos, es Wila SpA. el que debe realizar
el despacho a bodegas consolidadas, previamente se debe realizar las guias de despacho y
facturas respectivas que se ingresan en SAP para cuadrar todos los movimientos internos.

Por ultimo, para cerrar el ciclo del proceso se debe realizar el seguimiento de la factura,
ya que la mayoria de los clientes pagan a 30 dias y luego ingresar el pago para que de esta
forma se cierre todo el proceso de venta.

El proceso se resume en el siguiente diagrama:

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 91



ANEXO C. FLUJO DE PROCESOS WILA SPA.

Revisar licitaciones de
portales de compra de
mineras

Realizar despacho de

productos en caso EBC Ingresar factura declientes

. . Revisar los productos a
Participar de licitaciones e

escogidas con OF

Revisar portales de pago

Ingresar orden decompra

Figura C.1: Flujo del Proceso.

(Fuente: Elaboracién Propia, Wila).

Ahora, profundizando en los procesos operacionales para una importacion, la Encargada
de Operaciones debe conocer previamente el tamafio de la carga y el valor FOB de ésta,
para saber el mecanismo de transporte a utilizar porque existen ciertas condiciones como
que cuando el valor de la carga supera los USD 1.000, debe ser internada por un Agente de
Aduana, y en caso contrario, puede el courier internarla o cuando el peso supera los 66 kg
cargables de acuerdo a los costos, es conveniente operar la carga con un embarcador y en
caso contrario con courier. El embarcador y courier con los que opera la empresa son D&D
y TNT respectivamente.

Luego, de acuerdo a las caracteristicas de la carga que se operaré se debe contactar al
transportista y Agente de Aduana que se encarga de toda la documentacion para ingresar la
carga al pais, los documentos para internar necesarios son Certificado de Origen, Packing
List y Guia Aérea (AWB)), el certificado de origen en caso de los paises que exista tratados
de libre comercio, permiten no pagar derechos aduaneros (Ad. valorem) que corresponde al
6 % del valor CIF de la carga y la guia aérea es para la mayoria de las cargas operadas por

Wila SpA. porque el transporte se hace en avion.
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ANEXO D. RANGOS PARA LOS INDICADORES DEL BSC

Rangos para los Indicadores del BSC
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Rangos para Perspectiva Financiera.

Figura D.1

(Fuente: Elaboracién Propia).
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Rangos para Perspectiva del Cliente.

Figura D.2

(Fuente: Elaboracién Propia).
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Rangos para Perspectiva Interna.

Figura D.3

(Fuente: Elaboracién Propia).
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Rangos para Perspectiva de Innovaci

Figura D.4

(Fuente: Elaboracién Propia).
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ANEXO E. RESPONSABLES DE LOS INDICADORES DEL BSC

K

Responsables de los Indicadores del

BSC

Realizar Seguimiento al Nivel
de Ventas

Facturacion

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicadores Responsable
Margen Ing. Control de Gestion (Finanzas)
Aumentar la Rentabilidad | Variacién Utilidad Neta Ing. Control de Gestién (Finanzas)
Variacion del ROI Ing. Control de Gestion (Finanzas)
Monto en Ofertas de Venta Gerente Comercial
Monto en Ordenes de Venta Gerente Comercial
Financiera

Gerente Comercial

Unidades vendidas por Clase de
Producto

Gerente Comercial

Variacion Probabilidad de Exito
de las Cotizaciones

Gerente Comercial

Controlar Costos Asociados a
Importacion

Variacion Costo de Transporte

Encargada de Operaciones

Costos Importacion

Encargada de Operaciones

Figura E.1: Rangos para Perspectiva Financiera.

(Fuente: Elaboracién Propia).
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ANEXO E. RESPONSABLES DE LOS INDICADORES DEL BSC

Clientes

Nuamero de Reclamos

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicadores Responsable
Obtener Nuevos Clientes Variacion Nuevos Clientes Gerente Comercial
Variacion Clientes Fidelizados Ing. de Desarrollo
Visitas a Terreno por Cliente Gerente Comercial
Trabajar Fidelizacion de
Clientes Cursos de Capacitacion por .
. Gerente Comercial
Cliente
Campaiias Comerciales Gerente Comercial
Cliente Mejorar la Satisfaccién de los

Gerente Comercial

Cumplir con Estindares de
Calidad y Tiempos de Entrega
de los Clientes

Productos no Conforme

Gerente Comercial

Atrasos

Encargada de Operaciones

Prorrogas Solicitadas

Encargada de Operaciones

Realizar Seguimiento a la
Productividad de los Clientes

Promedio Variacion
Productividad con Wila

Ing. de Desarrollo

Figura E.2: Responsables Perspectiva del Cliente.

(Fuente: Elaboracién Propia).

Disminuir Tiempos de Ciclo

Promedio Tiempo de Ciclo

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicadores Responsable
Mejorar Plamﬁcacmn Efectividad Visitas a Clientes Gerente Comercial
Comercial

Promedio Llamados Gerente Comercial

Mejorar Seguimiento en la

Comunicacion con Cliente
Tasa Creacion de Contactos Gerente Comercial

Interna

Encargada de Operaciones

Elaborar Productos Innovadores
con el uso de Tecnologias

Nuevos Productos

Gerente Comercial

Indice de Productos Nuevos

Gerente Comercial

Figura E.3: Responsables Perspectiva Interna.

(Fuente: Elaboracién Propia).
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ANEXO E. RESPONSABLES DE LOS INDICADORES DEL BSC

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Indicadores

Responsable

Innovacién y
Aprendizaje

Formar una Cultura
Organizacional

Ideas Aplicadas (%)

Ing. Control de Gestidon

Nivel de Satisfaccion
Trabajadores

Ing. Control de Gestion / Gerente
General

Realizar Capacitaciones del
Personal

Nuamero de Capacitaciones

Ing. Control de Gestion

Transmitir Conocimiento del

Producto

Capacitaciones de Producto

Ing. Control de Gestion

Figura E.4: Responsables Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje.

(Fuente: Elaboracién Propia).
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