UNIVERSIDAD TECNICA FEDERICO SANTA MARIA

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA COMERCIAL

VITACURA-CHILE

DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL

s () sorev UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

PLAN ESTRATEGICO PARA UNA EMPRESA EN EL
MERCADO DEL FACILITY MANAGEMENT. CASO APLICADO
SEGURIDAD SERGUS.

MEMORIA PRESENTADA POR
VICENTE IGNACIO ZUNIGA GARCIA.
COMO REQUISITO PARA OPTAR AL TITULO DE
INGENIERO COMERCIAL
PROFESOR GUIA: DR. LIONEL VALENZUELA
PROFESOR CORREFERENTE: SR. FRANCISCO LAGOS

JUNIO 2022



DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL SER
UNIVERSIDAD TECNICA

FEDERICO SANTA MARIA PROTECCION INTELIGENTE

TABLA DE CONTENIDOS
1. RESUMEN EJECUTIVO ....ooooioieeeeeeeeeeee et tee et 5
2. INTRODUCCION ....oooviiieicieeetste ettt ianaes 6
3. PROBLEMATICA .....omiieieeeeeeee e tee e ee e 7
B, OBIETIVOS ..ottt 10
4.1, OBJIETIVO GENERAL .....oooiiiveeeeieteeee et 10
4.2, OBJIETIVOS ESPECIFICOS .....cooveiveeveeeeseeeesiesseseesis s ssess s 10
B, ALCANCE ..ottt ettt 10
8. METODOLOGIA ..ot veeee s ses et 11
7. ESTADO DEL ARTE ...ooiiiiiecieseeeeeiseee s ses et 12
7.0, ANTECEDENTES .....ooiioiieieeeieese et sesseeeses s 12
7.2.  CONTEXTUALIZACION FACILITY MANAGEMENT .....co.ovvevrereeeereeeeeeeseeeeerines 14
8. MARCO TEORICO .......oiiieeeceeeeeeeeeseeees s eee e st near e 19
8.1. CONCEPTOS ESTRATEGICOS.......c.oveeeerereeeeisrseeeeessseiessessessiessesiessssssesss s 19
8.1.1.  ESTRATEGIA ..ot 19
8.1.2.  DIRECCION ESTRATEGICA ......oooeieeeeeeereeeeeeeeveeeeeeseeeeeses s 19
8.1.3.  MISION.....oooeiieeeeeeteeeeeee e 22
<3S ¥ 1] @] TR 22
8.2.  ESTUDIOS INTERNOS Y EXTERNOS........cooveiereeeeeeeeeeeeeeesesseesesseeseesessessesneesessesnaenenns 23
<3 T =10 0 ) TR 23
8.2.2.  CINCO FUERZAS DE PORTER......cceoiiieieteieeeeeiseisseeseesiesessesssssssasssssassessassesnan, 24
I T N N I 1] 1S = =3 R 27
8.2.4.  CADENA DE VALOR......oomeeeeeeeeieeteeieseeeeeeeesease s sasnasnaanasnesnasnesnea 28
SRR /(0] 0] =/ W 3 0] = N[ =TT 0 [ 135 30
8.3.1. MODELO CANVAS.......ooooieeeeeeeeeeteetee e ee e e s se e nese s nasnesnaas 31
8.4.  BALANCED SCORECARD..........eoseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeseeseeseesessessessesssesessesssansessanesnaanens 34
8.4.1.  DEFINICION DEL BSC ....oououiiteieceeieeieissesies s essas s 34



DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL @SER
UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

PROTECCION INTELIGENTE

8.4.2. MAPA ESTRATEGICO ....oooiiiiiiie s 35
8.4.3. INDICADORES Y METAS ..o 36
8.44. INICIATIVAS ESTRATEGICAS. ..ottt 37
8.4.5. IMPLEMENTACION ..ottt 37
9. ESTUDIOS ASOCIADOS AL ANALISIS ESTRATEGICO.......cocoiiiiiiiiii 39
9.1.  ANALISIS APLICADO AL MACROENTORNO .....cccosviiiriiiiieieseisee e, 39
9.1.1. FACTORES POLITICOS ...t 39
9.1.2. FACTORES ECONOMICOS.......cco it 42
9.1.3. FACTORES SOCIALES.......ccoo o 46
9.14. FACTORES TECNOLOGICOS ..o 48
9.2.  ANALISIS APLICADO AL MICROENTORNO.......cccosviiirirciieeesee s, 51
9.21. PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES ..........ccoceoiiiiiienennn 51
9.22. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES..........ccccoceiiiiiiiiinennnn 52
9.23. AMENAZA DE SERVICIOS SUBSTITUTIVOS ..o 52
9.24. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES........oiiiiieree e 53
9.2.5. RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES ... 54
0.2.6. CONCLUSIONES.. ..ottt 56
9.3.  ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA .......cceoiiiiieieiieeieee e 57
9.3.1.  ACTIVIDADES PRIMARIAS ... .ottt 57
0.3.2.  ACTIVIDADES DE APOYO ....cottiiiiiiiiiieie ittt 59
9.3.3. MARGEN......c oottt ees 60
9.4, ANALISIS FODA ... .o 62
94.1. FORTALEZAS.......cooee s 62
0.4.2.  OPORTUNIDADES.........cii ittt 63
0.4.3. AMENAZAS ... ..o 63
944. DEBILIDADES. ... .o s 64
10. PREPARACION DEL MODELO BALANCE SCORECARD.........ccccceviviieiereieseseeieseias 66



DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL SER
UNIVERSIDAD TECNICA

FEDERICO SANTA MARIA PROTECCION INTELIGENTE

10.1. BASES ORGANIZACIONALES ... 66
10.2. METAS ESTRATEGICAS DE LAS PERSPECTIVAS .......cccoveviiiiieieieieieieses 70
10.3. MAPA ESTRATEGICO ....coiiiiiiieie e 71
10.4. FACTORES CRITICOS DE EXITO.....coviiiiiiieicisieiesee et 72
10.5. INDICADORES KPlL....iiiiiiiiiiiiii s 73
10.6. PLAN DE ACCION ....ccouoviiiieiecete ettt s 76
11. MODELO CANVAS GRUPO SERGUS ... 80
12. PRESUPUESTO BALANCED SCORECARD ......ccoiiiiiiieiiiieeeeese e 84
13. IMPLEMENTACION BSC.....oiiiiiiiiiiie et nneenne s 85
13.1. DESCRIPCION DE DEPARTAMENTOS ....cooouiviiieieieeetee e 85
13.2. DIVISIONES DE SERVICIOS ... 89
13.3. CREACION Y CAMBIOS EN PROTOCOLOS ..o 93
13.4. HERRAMIENTAS DE CONTROL ....ciiiieiiiieeeeeee e 93
13.5. CAMBIOS EN LA IMAGEN DE LA EMPRESA .......cooiiiiee s 95
14, CONGCLUSIONES ...ttt bbbt b ettt n e 100
15, BIBLIOGRAFIA. ...ttt ettt r e e 102
L16. ANEXOS ...ttt nne e 105



DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL SER
UNIVERSIDAD TECNICA

FEDERICO SANTA MARIA PROTECCION INTELIGENTE

1. RESUMEN EJECUTIVO
El presente trabajo se enfoca en el disefio de un plan estratégico en Seguridad Sergus, empresa
dedicada a entregar servicios de Guardias de seguridad a empresas en todo tipo de rubros desde hace
mas de 8 afios. El objetivo por el cual se desarroll6 este plan estratégico es porque la empresa ha
presentado problemas con su crecimiento en el mercado, desde finales de 2019 no ha podido aumentar
su cartera de clientes a pesar de la creciente sensacion de inseguridad y por lo tanto una mayor

demanda por servicios de seguridad.

Mediante estudios de macroentorno, microentorno y dentro de la propia empresa, se concluyd que
existen problemas organizacionales y de valor de marca que no permiten crecer a la empresa en el
mercado de la seguridad. Dentro de estos problemas se destaca el alto impacto y poco control que se
tiene sobre el supervisor en la cadena de valor de Sergus, el nulo servicio al cliente, sin entregar valor
mas alla del servicio y los graves problemas de comunicacin interna y externa en todos los niveles

de jerarquia.

La nueva propuesta para cambiar Sergus viene de la mano con un cambio de rubro, dejar de ser una
empresa de seguridad, para transformarse en una facility management. De esta manera Sergus buscara
administrar y gestionar de manera integral las instalaciones de sus clientes en todo tipo de servicios.
Una empresa FM soluciona los problemas de eficiencia de sus clientes, mediante la externalizacion
de sus servicios, concentrados en una sola empresa, agilizando procesos y ayudando a tener una mejor
comunicacion.

El estudio e implementacién de un balanced scorecard ayud6 a cambiar las bases organizacionales y
mejorar las estrategias que aplica la empresa de la mejor manera posible. Se establecié un plan de
crecimiento en las 4 perspectivas planteadas por Kaplan y Norton, acompafiado de un plan de
marketing estratégico para trabajar el valor de marca de la empresa. Se reformo completamente la
base organizacional de la empresa afiadiendo tres nuevos departamentos y afiadiendo la division de
seguridad tecnologia y limpieza a los servicios que presta Sergus. Con esto se crearon nuevos
protocolos de control en todas las areas funcionales, para aumentar la eficiencia en la parte
administrativa, aumentar el control en la parte funcional (supervisores) para resguardar la calidad y
asegurar el correcto funcionamiento de la cadena de valor.

Se espera que en el corto y mediano plazo Sergus sea capaz de generar valor a sus clientes mas alla
del propio servicio que presta, mediante la creacion de nuevas lineas de comunicacion y feedback y
la mejora continua en cada uno de los procesos. Sergus debe ser una empresa que entregue la mayor

cantidad de servicios posibles sin perder la calidad y eficiencia en los procesos que tiene.
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2. INTRODUCCION

Sentirse seguro en tu hogar y trabajo son pilares fundamentales para una calidad de vida 6ptima en
una sociedad. Es por esto que surgen las empresas de seguridad privada, en busca de mitigar y
eliminar las posibilidades de sufrir algln acto delictivo. En los Gltimos afios, la delincuencia no hace
més que aumentar, por lo que existe una gran demanda por servicios de este tipo y una creciente
oferta de empresas que buscan saciar esta demanda. Esto ha derivado en una gran competencia entre
las empresas del mercado, ya sean entre las emergentes que compiten con los bajos precios y las
consolidadas como Prosegur o Securitas que compiten en torno a la calidad de servicio que ellos
prestan.

Para competir en un mercado actualmente es importante que cada empresa sepa innovar, adaptarse y
por supuesto saber comunicar un mensaje que los diferencie del resto. De esta manera crear una
ventaja competitiva es de extrema importancia para poder sostenerse y ganar participacién de
mercado en el corto y largo plazo. En este contexto, el ciclo de vida de un servicio predominante es
vulnerable, ya que las posiciones dominantes en el mercado tienden a reducirse si las empresas no
reconocen e implementan técnicas innovadoras. Mercados emergentes alrededor del mundo hablan
de la importancia de la innovacion, sobre todo en tiempos de covid-19. Uno de los rubros con mayor
crecimiento son las empresas de servicios, debido a que el outsourcing es la manera que muchas
empresas han encontrado para ahorrar recursos y seguir compitiendo en mercados cada dia mas

competitivos.
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3. PROBLEMATICA
El denominado estallido social ocurrido en Chile en octubre del afio 2019, junto a la actual pandemia
mundial por la propagacion del virus covid-19, han generado grandes impactos en las personas y las
distintas industrias que componen la actividad econémica del pais. Desde finales de 2019 se aprecia
una desaceleracion en el crecimiento de pais, evidenciado por indices como el IMACEC (indice
mensual de actividad econdémica) que muestra una contraccion de un 3,4 % durante los meses de
octubre del 2019 y una pequefia recuperacion del 1,5% en enero del 2020 segln el Informe de Politica
Monetaria entregado por el Banco Central. Debido a esto, el PIB (producto interno bruto) tuvo caidas
de un 6,71% en el Gltimo trimestre del 2019, lo que es un 7% mas bajo que las proyecciones
entregadas por el Banco Central a principio del mismo afio. El comercio se resintio a tal punto que
las empresas se vieron obligadas a innovar en nuevos métodos para generar ingresos y atraer nuevos

clientes, o de lo contrario se deberan declarar en quiebra en el mediano plazo.

Durante principios de 2020 con la llegada del COVID 19 todo el mundo se vio resentido a nivel
econdmico y social. Los primero informes entregados por el banco central proyectaban una caida en
el producto interno bruto entre un -4,5% y 5,5%, ademas de un aumento en la tasa de desocupacion
gue tuvo como consecuencia un aumento en el indice de pobreza. Debido al alto impacto en la
economia, el banco central utilizo medidas no convencionales para intentar controlar la tasa de
politica monetaria a largo plazo mediante el relajamiento cuantitativo, 6sea compra titulos en el
mercado, generalmente deuda publica o a los propios bancos, generando dinero y aumentando la
liquidez del mercado. Segun un informe entregado por la organizacion internacional del trabajo, mas
de 1 millén de trabajadores se encontraban registrados (para principios de 2021) como ocupados
ausentes, alrededor del 70% de ellos acogidos a la suspension de contratos. Decayd también la

ocupacion formal e informal, y la caida afectd sobre todo a las mujeres.

Actualmente Chile estad pasando un momento de alta incertidumbre politica y economia, el cambio
de mando, el alto gasto fiscal en subsidios y los 4 retiros de fondos de pensiones han repercutido
negativamente en las instituciones politicas y el bolsillo de las personas. Recientes encuestas como
la publicada en Marzo del 2022, muestran el descontento de las personas con el gobierno, con un 41%
de desaprobacién y un posible rechazo al plebiscito de salida de la nueva constitucion con un 35,8%,
el registro més alto en esta encuesta. La situacion economia no es alentadora a corto plazo, la inflacion
sigue aumentando, acercandose al 10%. Este impacto se ha acentuado en un escenario de importantes
presiones de costos, las que han vuelto a aumentar a causa del shock a los precios de las materias

primas provocado por la guerra entre Rusia y Ucrania.
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Como fue mencionado anteriormente, el estallido social provoco impactos en las personas, no solo
econdémico sino también en la cosmovision a nivel cultural. Segin datos de la direccidn nacional de
orden y seguridad en su reporte estadistico anual, el delito de robo aumento un 22,4% en febrero de
2020 en comparacién al simil de 2019. Dentro de las alzas porcentuales mas significativas se
encuentran el robo con violencia con un 43,8% y el robo con intimidacion con un 24,4%. En
consecuencia, las personas y las empresas se sienten mas inseguras cuando salen a la calle y estan en
sus trabajos.

A finales de 2021, la fundacion paz ciudadana a dio a conocer los resultados de su indice nacional
2021, medicion que permite dimensionar el impacto que el delito tiene en las personas. Entre los
indices que maés llama la atencion esta el aumento de la victimizacién durante el 2021 en 4,2 puntos
porcentuales en comparacion con el estudio del afio 2020. Ademas existe un aumento en la proporcion
de delitos violentos pasando de un 24 % el 2020 a un 28% en 2021.

La seguridad privada nace del miedo de las personas, como un medio para poder mitigar las
debilidades y reducir el riesgo de ser victima de un acto delictual (Carabineros de Chile, 2020). Segun
multiples estudios que llevo a cabo Monitor de seguridad (2020), las personas no estan satisfechas
con el actuar de Carabineros, ni en su eficiencia, por lo que la presencia de un guardia o un sistema
integrado de seguridad se hace cada vez mas demandada. Dentro de los 8 sectores regulados por la
legislacion Chilena y el OS-10 de Carabineros de Chile, se encuentran las empresas de guardias de
seguridad. El servicio de guardias de seguridad tiene como orientaciéon la proteccion fisica de lugares,
bienes y personas, mediante la disuasion y reaccion ante eventos delictuales. Debido al creciente
temor a través de los afios, las empresas dedicadas al rubro aumentaron en un 535% entre 2005 y
2015. (Monitor de seguridad, 2020).
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Evolucion de ventas de empresas de seguridad
(en UF) 2005-2015
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Figura 1, “Evolucion de ventas de empresas de seguridad”

Fuente: La tercera, 2018

De este modo nace Seguridad Sergus en 2013, una empresa familiar que en sus ocho afios de vida ha
conseguido ser la mayor proveedora de servicios de seguridad a grandes empresas como SB y trabajar
en proyectos junto a Codelco. Actualmente esta presente en la regién de Valparaiso, Region
Metropolitana y la Regioén de O’Higgins, con mas de 140 trabajadores activos. Desde sus inicios ha
demostrado ser una empresa competente y seria en el rubro, siendo referente entre sus clientes por su
servicio. Desde el estallido social, la demanda de las empresas por seguridad privada ha incrementado
de manera significativa, atrayendo a nuevos posibles clientes y nuevos oferentes en blsqueda de una
oportunidad en un mercado en crecimiento. Desde finales de 2018, Seguridad Sergus no ha sido capaz
de captar estos nuevos clientes en busqueda de seguridad, siendo en gran parte atraidos por los
holdings internacionales como Prosegur o Securitas, o por las empresas entrantes que ofrecen precios
mas bajos pero sacrifican la calidad de los guardias y el servicio. Actualmente Sergus no genera el
valor suficiente en sus potenciales clientes, ademas de no demostrar lo que son y porque esta presente
desde 2013 en el mercado de la seguridad privada. Si bien han logrado mantener su cartera de clientes
y por lo tanto fidelizarlos, no han sido capaces de demostrar ese valor a los potenciales clientes,
perdiendo una gran oportunidad de hacer crecer su posicion en el mercado y darse a conocer como
una empresa con gran valor al mercado.
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4. OBJETIVOS

4.1.0BJETIVO GENERAL

e Desarrollar un plan estratégico para transformar una empresa de seguridad privada, a una

empresa de facility management.

4.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar la organizacidn, entorno y el contexto donde se encuentra la empresa.

e Investigar diferentes modelos referentes al facility management y planes estratégicos que
desarrollen empresas de servicios en todo el mundo. Junto a esto, generar los estudios
asociados a estos planes estratégicos.

e Desarrollar una propuesta de planificacion estratégicay cuadro de mando integral para medir

y controlar los objetivos estratégicos de la empresa en cada aspecto y perspectiva.

5. ALCANCE
El ejercicio de desarrollar e implementar un plan estratégico de negocios para una empresa de
seguridad privada, abarca a todos los agentes involucrados en cada una de las etapas de la creacion
de valor del servicio. Es por esto que las diferentes fases de levantamiento de procesos e informacion

con clientes o colaboradores son parte de suma importancia para lograr el objetivo general.

Debido al rubro en el que se desempefia Sergus, se analizaran los factores internos y externos que
repercuten en el valor de una empresa de seguridad, analizando los distintos modelos estratégicos que
ocupan sus competidores y comparandolos con los actualmente utilizados por la empresa. Ademas se
estudiara la cadena de valor del servicio de Sergus, desde el levantamiento de una instalacion, hasta
el trabajo de cada uno de los colaboradores de la empresa, junto al contexto organizacional, roles y

responsabilidades de la alta direccion.

Se desarrollaran estudios relacionados al mercado del facility management, de manera de poder saber

si es una buena opcion para el valor a largo plazo que quiere conseguir Sergus.

El andlisis que se desarrollara serd desde una mirada cualitativa y cuantitativa. Es necesario entender
el valor de marca como un activo intangible para la empresa, ya que supone una razdn para preferir
los servicios de una empresa u otra, ya sea para sus actuales clientes (fidelizacion) o los potenciales
(captacién). Es por esto que trabajar el valor de marca repercutira nivel contable, como consecuencia

de las inversiones realizadas en publicidad, uniformes, reformas internas, entre otros.

10
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El modelo por seguir sera un estudio descriptivo, con el fin de poder examinar y caracterizar que
sucede con el poco valor que genera la empresa. Con esto se buscara analizar como es y como se
manifiesta el fendmeno y sus componentes. Asi se podra describir y profundizar la situacion actual
de la empresay tener una solida base para su posterior analisis. Como manera de control y monitoreo,
se enfocaran mediciones de manera organizacional y personal de trabajadores claves en la creacion

de valor.

6. METODOLOGIA
En la evaluacidn y realizacion de esta memoria se tomaran como referencia papers y estudio
relacionados con planes estratégicos y las herramientas que ayudan a cumplir los objetivos antes

mencionados. Para alcanzar los objetivos propuestos, se realizaran actividades como:

1. Describir la actual situacion de la empresa, teniendo en cuenta los problemas que tiene y los
antecedentes que lo llevaron a su actual condicién.

2. Introducir el termino de Facility Management y sus beneficios en las empresas del mundo.
Ademas de conocer el impacto y crecimiento que tienen en Chile este tipo de empresas.

3. Se generard un marco tedrico que cuente con elementos clave para el analisis como el anélisis
PEST, cinco fuerzas de Porter y anélisis de cadena de valor. De esta manera se buscara saber
que actividades le dan valor a la empresa y cuales se deben cambiar en la futura planificacion.

4. Se efectuard un analisis estratégico con las herramientas antes descritas en el marco tedrico.
El andlisis tendra en cuenta el macro entorno, micro entorno y la propia estructura de la
empresa.

5. Una vez finalizados los objetivos anteriores, se tomard como referencia lo propuesto por
Kaplan y Norton (2007) y se plantearan 4 etapas claves para el correcto planteamiento y
funcionamiento del plan estratégico a corto y largo plazo:

a. Mediante la mision y vision se buscara crear una sinergia con la organizacion, de tal
manera que los trabajadores y directivos trabajen por objetivos en comun. Es
importante que cada colaborador de la empresa este en conocimiento de la mision y
vision, y trabaje para poder lograrlas.

b. Lacomunicacién y vinculacion del plan estratégico son un paso fundamental. Cada
integrante debe estar al tanto de la estrategia de la empresa y sus objetivos a corto y
largo plazo. De esta forma, se lograré que cada uno de los integrantes de la compafiia,
se encuentre alineado, por lo estipulado por los directivos de ésta, en funcién de la
estrategia de la empresa.

c. Se definirdan metas y objetivos que ayuden al éxito de la planificacion.

11
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d. Se establecera un sistema de feedback en cada una de las etapas y departamentos de
la empresa. De esta manera, permitira monitorear el desarrollo de la estrategia y hacer
las modificaciones pertinentes para la consecucién de los objetivos.

6. Para mayor entendimiento del lector se realizard un resumen de los nuevos departamentos,
presupuestos, el nuevo modelo de negocios y se presentaran los avances a la fecha de

presentacion de la actual memoria.

7. ESTADO DEL ARTE
7.1.ANTECEDENTES

Sergus tiene un problema con el valor de marca que perciben los consumidores de la empresa. Esta
percepcion negativa se ha ido construyendo sobre el mal branding de la marca (casi nulo) que se ha
llevado a cabo en los Gltimos afios y malas decisiones estratégicas en cuanto al posicionamiento de la
empresa en el mercado de la seguridad. Es por esto que si bien la empresa mantiene una buena

fidelizacion de sus clientes, no es capaz de captar potenciales clientes.

Actualmente Sergus no demuestra ser una empresa consolidada en el mercado de la seguridad, con
mas de 8 afios de existencia y méas de 100 trabajadores activos. La percepcion de la alta gerencia es
gue se estad compitiendo con empresas emergentes en el rubro, de las cuales ofrecen bajos precios en
desmedro de su servicio, aun cuando deberian estar a la par con empresas multinacionales como
Prosegur o Securitas, ya sea por la calidad de servicio que prestan o la cartera de clientes con la que
cuentan. Esto da a entender que los consumidores creen que Sergus es una empresa que cobra muy

caro para el servicio que pueden prestar, llevandolos a tomar la decision de elegir a la competencia.

La empresa no ha trabajado el branding de la empresa mediante una plan estratégico, si bien buscan
la mejora continua del servicio, no existe un sistema de gestién de calidad que acompafie estos
cambios. Dentro de lo que esto provoca es la poca eficiencia de objetivos a corto y largo plazo.
Ademas es necesario entender que el servicio de guardias como tal es muy homogéneo,
comportandose como un commodity, esto debido a que es un servicio con una alta regulacion por
parte del OS-10 de carabineros y la ley Chilena. Alguno de los decretos reguladores son el decreto
261 exento que dispone el manual operativo en materias de seguridad privada o el decreto 867, que
dicta el reglamento sobre los estdndares para personas y empresas que realizan actividades de

seguridad privada.

El guardia de seguridad se puede diferenciar por cosas como actitud frente a los clientes del

establecimiento, vestimenta, presencia pero no por los roles y responsabilidad que puede ejercer en

12



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL @SER
caso de un acto delictual. Estos aspectos no han sido trabajados por Sergus, teniendo uniformes

bastante genéricos, sin mostrar la marca Sergus y sin darle ese toque diferenciador que hacen las

grandes marcas del rubro.

En 2018, la alta direccion tomd la decisidn de expandir su oferta en seguridad mediante la creacion
de la empresa “Security Company”. Esto le permiti6 poder crear una division de seguridad
informatica y tecnoldgica. A la actual oferta de guardias de seguridad, se sumo el monitoreo en tiempo
real con vigilancia 24/7, alarmas, GPS entre otros. Ademas se cred una sala de monitoreo, equipada
con servidores y equipamiento de seguridad para que un maximo de tres personas pudiese vigilar a
los clientes las 24 horas del dia en simultaneo. Hasta el dia de hoy este servicio no tiene éxito, debido
a la nula planificacion del servicio. No se llev6 a cabo ningin tipo de ante proyecto o estudio que
avalara la entrada a este nuevo mercado. Ademas, no pertenece a nivel administrativo, si no que
siempre se ha vendido como una alianza estratégica (siendo dos empresas que se complementan pero

distintas).

La empresa a finales del 2019 empez4 a trabajar el branding de la marca mediante su posicionamiento
SEO en las diferentes redes sociales y Paginas web, sin obtener grandes resultados al largo plazo,
debido a la falta de objetivos claros y un diagndstico acorde a las necesidades de la empresa. En ese
momento se intentd promocionar a Sergus como una empresa mas en el mercado, sin darle un caracter
diferenciador y Gnico. No se reconocia la marca Sergus como una buena alternativa para los clientes,
si no que solo se promocionaban los servicios de la empresa mediante imagenes de stock y frases sin
un caracter valdrico y llamativo. Durante ese tiempo, no se trabajo en aspectos como los procesos de
la empresa, instalaciones, equipos de trabajadores ni clientes activos. En simples términos, nunca se
le dio una cara visible a Sergus, mostrandose como una empresa genérica mas en el mercado de la

seguridad, a los potenciales clientes.

Los actuales clientes que tiene Sergus presentan una gran fidelizacion, cuenta con guardias en
instalaciones por méas de ocho afios de manera ininterrumpida, demostrando su compromiso y enfoque
al cliente. Ha conseguido tener una porcion de la participacion en un mercado con una creciente oferta
de empresa pero que se ha estancado en los ultimos afios. Esto no lo ha sabido representar en una
estrategia que muestre a la empresa como los clientes la ven. Dentro de lo que planea la alta direccién
en un largo plazo, es empezar en un proceso de certificacion 1SO, para poder mejorar principios como
el enfoque a procesos, mejora continua y compromiso de las personas, ademas de tener una manera

mas de mostrar a la empresa como una de las mejores opciones en el mercado.
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La empresa si bien ha invertido en cambiar y mejorar la imagen y calidad de la empresa, no ha
presentado el rendimiento esperado. La implementacién de Security Company no se hizo de buena

manera y no le dio la ventaja competitiva que necesitaban.

Sergus si bien ha intentado captar la atencion de la creciente demanda en seguridad, no ha podido
debido a la percepcion que tienen estos consumidores de la empresa y sus malas decisiones. Si bien
presenta los protocolos y los lineamientos necesarios para entregar un buen servicio, no se enlazan
con un plan estratégico para mostrarla al mercado y crear un gran valor de marca. Esto produce que

de alguna otra manera, elijan a la competencia antes que a Sergus.

7.2.CONTEXTUALIZACION FACILITY MANAGEMENT
El termino Facility Management surge en torno a 1978, con la creacién del IFMA (International
Facility Management Association). Desde entonces esta disciplina ha buscado identificar nuevas
tendencias de mercado, realizar trabajos de investigacién, ofrecer programas de formacion continua,
practica y especializada, cuyo objetivo final es llevar a cabo una buena gestion de los inmuebles y

SUS Servicios.

IFMA Espafia define el Facility Management como:* La gestion integral de las infraestructuras y los
servicios en la empresa, con el objeto de optimizar los espacios y los recursos para el mejor desarrollo

de la actividad profesional”

Bastante similar es la vision de la SEFM (Sociedad Espafiola de Facility Management): “Modelo de
gestion de los recursos inmobiliarios de las empresas que tiene como objetivo la adecuacion
permanente de éstos a la organizacién y equipo humano de las compaiiias al menor coste posible,
mediante la integracién de todas las responsabilidades de gestion sobre dichos recursos en la figura

del Facility Manager ”

GEFMA (German Facility Management Association) lo define como: “El FM es una disciplina de
gestion que cumple los requisitos basicos de las personas en su puesto de trabajo, da soporte a los
procesos primarios de las organizaciones y aumenta el retorno de capital mediante el uso econémico
de servicios e infraestructura dentro del marco de procesos planificados, gestionados y controlados.
El FM profesional incluye el analisis permanente y la optimizacion de los procesos de alto coste,
relacionados con los bienes inmuebles, los servicios y la infraestructura ofrecidos por las

organizaciones, excepto el nticleo de negocio”.

El objetivo por tanto del Facility Management es proporcionar a una empresa un servicio de calidad
que permita una gestion eficiente de sus instalaciones, de forma que ésta pueda centrarse en su

negocio principal o Core Business.
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FUNCIONES DEL FACILITY MANAGER

El Facility Manager tiene como funciones, entre otras, el desarrollo de las estrategias corporativas
respecto a los recursos inmobiliarios, politicas de optimizacion de espacios, coordinacién de los
proyectos de construccion, renovacidn y reubicacion, contratacién de todos los productos y servicios
relacionados con el correcto funcionamiento de las instalaciones, conservacion y mantenimiento de

instalaciones e ingenieria.
Las funciones que puede prestar a sus clientes son:

1. Servicios Inmobiliarios:

a. Estrategia

b. Transacciones

c. Planificacién de espacios

d. Valoraciones

e. Consultoria
2. Gestion de proyectos:

a. Remodelaciones

b. Mudanzas

c. Proyect management

d. Gestion de la construccion
3. Servicios personales
Mantenimiento
Suministros
Limpieza

Jardineria

2 o T w

Gestion de residuos
Control de plagas

Cafeterias

oS Q@ - oo

Catering

Vending

j.  Recepcion
k. Conserjeria
I.  Mensajeria
m. Seguridad

4. Servicios corporativos
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a. Viajes
b. Flotas
c. Gestion

d. Seguridad e higiene
COMPETENCIAS DEL FACILITY MANAGEMENT

En el afio 2012 a través de IFMA (Asociacion internacional del facility management), que busca
impulsar el conocimiento, valores y crecimiento colectivo para que los profesionales del facility
management se desempefien al méas alto nivel, se realizd una encuesta en 62 paises, en donde se

identificaron 11 competencias esenciales para el correcto desempefio de un Facility Management:

1. Comunicacion: Entregar de manera eficaz los planes y procesos a las areas internas y/o
externas segln los temas de interés

2. Plan de continuidad: Es prioritario realizar planes de emergencia, procedimientos para la

atencion de emergencias, capacitar a los usuarios, realizar pruebas a los sistemas y
procedimientos, realizar planes de evacuacion, mantener estudios de mejora continua.

3. Gestion Ambiental: Realizar actividades que promuevan y protejan el medio ambiente con

criterios de sostenibilidad de los entornos construidos y naturales, a través del cumplimiento
de leyes y reglamentos

4. Finanzas y negocios: Realizar planes estratégicos relacionados al FM, incluyendo analisis

financieros, preparacion y gestion de presupuestos, control de costos, reportes mensuales, etc.

5. Recursos humanos: Se debe gestionar el personal asignado a la funcion de facility,

planificando dotacidn de personal, evaluacion y desarroll6 de los equipos, cumplir con leyes
y reglamentos relacionados, proporcionar capacitaciones necesarias

6. Liderazgo: Planificar la estrategia de las funciones del facility, considerando tendencias del
negocio, actividades de las funciones de facility, administrar politicas, procedimientos,
administrar la adquisicion, distribucion y uso de los recursos materiales

7. QOperaciones: Son las operaciones de mantenimiento de los edificios, supervisar la operacion
de mantenimiento, instalaciones, mobiliario y equipos, considerando: la operética de los
sistemas, establecer practicas y procedimientos, controlar y evaluar el buen funcionamiento

de los sistemas

8. Gestion de proyectos: Supervisar y gestionar todos los proyectos y contratos relacionados,
considerando, planes de facility a corto, mediano y largo plazo, implementar planes, evaluar

resultados. Planificar y gestionar todas las fases del proyecto.
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9. Calidad: Aplicar las mejores practicas, mejoras de procesos, auditorias y mediciones para la
evaluacion de la calidad y la innovacion, considerando los procesos de mejora continua
permanentemente.

10. Real estate: La gestion de los bienes inmuebles, planificacion de la sucesion, adquisicion y
disposicion, para lo cual se debera: Dirigir e implementar el plan de la cartera inmobiliaria,
gestionar activos inmobiliarios todo desde una vision global.

11. Tecnologia: la tecnologia mediante sistemas de gestion, las que hoy son una herramienta
basica para la gestion del FM, considera temas como los espacios de trabajo y el
mantenimiento de equipos e instalaciones. Para esta competencia es fundamental estar

vigente en las Ultimas tecnologias

BENEFICIOS DE FACILITY MANAGEMENT
Para IMFA (2021) alguno de los beneficios de implantar Facility Management son:

1. Comunicacion clara y transparente entre la parte que representa la demanda y la parte que
proporciona el servicio, designando personas que actdian como puntos (nicos de contacto para
todos los servicios definidos en un acuerdo de gestion de los inmuebles.

2. El uso mas efectivo de las sinergias entre los diferentes servicios que contribuiran a mejorar
el rendimiento y reduccion de los costos de una organizacion.

3. Concepto simple y manejable de las responsabilidades, tanto internas como externas,
relacionadas con los servicios, basado en decisiones estratégicas que conducen a
procedimientos de utilizacion de recursos internos o externos.

4. Disminucion de los conflictos entre los proveedores de servicios internos y externos.

5. Integracion y coordinacion de todos los servicios de apoyo necesarios.

6. Conocimiento transparente e informacion sobre los niveles de servicio y sus costes que
pueden ser claramente comunicados a todos los usuarios finales.

7. Mejora de la sostenibilidad de la organizacidn a través del andlisis de los ciclos de vida de las
instalaciones.

8. Mejorar la eficiencia de las actividades principales y de los procesos de gestion de inmuebles,

asi como la calidad de su rendimiento.
CRECIMIENTO DEL FACILITY MANAGEMENT
La externalizacion de los facility services ha aumentado en los Gltimos afios. La principal razén de

esto tiene que ver con disminuir los costos fijos, aumentar la productividad y lograr una mayor
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flexibilidad gracias a la maximizacién del tiempo. En este sentido, Page Interim (2021) asegura que
las empresas que trabajan con outsourcing podrian aumentar su productividad en un 30% y disminuir
sus gastos fijos hasta en un 20%, lo cual va a depender principalmente del tamafio de la compafiia y

del nimero de trabajadores externalizados.

Se prevé que la cultura del outsourcing continlie avanzando en Latinoamérica, principalmente, debido
a la presion para reducir costos, la busqueda de la estandarizacion de los servicios, las preocupaciones
internas de las empresas por la retencion de sus colaboradores y los complejos escenarios laborales;
y la necesidad de incrementar las tasas de productividad y de concentrar los recursos en el Core

Business.

Un estudio llevado a cabo por el Internacional Data Corporation (2021), principal firma de consultoria
del mercado de Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (TIC), estima que a nivel mundial
el gasto en servicios outsourcing crecera de $204.3 mil millones de USD en 2019 a $244.1 mil
millones de USD en 2023, mientras que, en América se espera gue estos servicios crezcan a una tasa

compuesta anual de cinco afios del 4.5%

Uno de los principales hallazgos del estudio fue que el outsourcing en Chile creci6 un 7.6% entre los
afios 2016 y 2017, pasando de generar ingresos por $847.4 millones de USD en 2016 a un total de
$912.2 millones de USD en 2017.Asimismo, los servicios de mayor envergadura son Servicio al
Cliente y Servicios Documentales, los cuales presentan tasas de crecimiento de un 7.9% y un 7.4%

respectivamente.

"Actualmente un 25,7% de las empresas en Chile utiliza servicios de Outsourcing”, afirma Nicole
Larach, Senior Consultant de Page Interim (2021), especialistas en reclutamiento personalizado, y
agrega que dentro de ese segmento un 31,6% son compafiias consideradas grandes, mientras que solo

un 4,2% corresponde a Pymes.

De acuerdo con un estudio de la Asociacion Gremial de Empresas de Recursos Humanos de Chile
(AGEST) entre sus empresas socias, en 2018 quienes mas emplearon los servicios de outsourcing
fueron el Retail (24%), IT (16%), Servicios No Financieros (12%) y Servicios de Luz, Agua y Gas
(9%). Por su parte, los Servicios Transitorios fueron demandados principalmente por Retail (19%),
Financiero (15%), Mineria (13%) y Servicios de Luz, Agua y Gas (9%).

Sin embargo, este aumento de la demanda genera a su vez clientes cada vez mas exigentes. Las
empresas requieren que los proveedores de facility services tengan un profundo conocimiento del
objetivo corporativo de sus estructuras, para que disefien soluciones de alto valor agregado que

impacten directamente en sus resultados. Hoy, los proveedores de Facility Management deben tener
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la capacidad de prestar servicios integrales y modulares adaptandose a las diferentes culturas y

mercados, con una vision global con foco local.

8. MARCO TEORICO
El marco tedrico que se desarrollara a continuacién permite conocer los conceptos basicos necesarios
para el entendimiento del desarrollo del balanced scorecard, dando a conocer los estudios que se

llevaran a cabo y la base de su implementacién en Sergus.

8.1.CONCEPTOS ESTRATEGICOS
8.1.1. ESTRATEGIA

El libro méas antiguo sobre el concepto de estrategia se le atribuye a Sun Tzu, un general chino que
vivio en el siglo V A.C. En su libro “El arte de la guerra” postula seis postulados que han sido

reinterpretados por autores como Porter (2008) o David (2003):

1. Ganar todo sin combatir: Adoptar una posicion en el mercado sin destruirlo.

2. Liderazgo basado en caracter: La necesidad de un alto mano que no solo sepa generar

utilidades, si no que pueda ejercer un liderazgo inteligente a lo largo de la organizacion.

3. Influir en el oponente: Tener un plan y por lo tanto un planificacién son gran importancia a

la hora de crear una estrategia que logre dominar a la competencia.

4. Velocidad y preparacion: Se debe actuar con prontitud para superar a cada uno de los

competidores. Ser innovador

5. Evitar la fortaleza y atacar la debilidad: Entender cuales son las debilidades de mis

competidores y el mercado, y trabajar a partir de ellos para obtener una ventaja competitiva.

6. Engafioy conocimiento previo: Para poder tener una estrategia exitosa se debe tener la mayor

cantidad de informacion, ya sea del micro como del macroentorno.

8.1.2. DIRECCION ESTRATEGICA
La direccion estrategia se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las
decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr objetivos (David, 2003). El
autor sefiala y hace énfasis en la similitud entre direccion y planificacion estratégica, usandose este
altimo este Gltimo en el mundo de los negocios. El proceso de direccion estratégica presenta tres

etapas: la formulacion de la estrategia, implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia.
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FORMULACION

La formulacion de la estrategia incluye la creacién de una visién y mision, la identificacion de las

oportunidades y amenazas externas de una empresa.

La determinacién de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo
plazo, la creacidn de estrategias alternativas y la eleccion de estrategias especificas a seguir. Los
asuntos relacionados con la formulacion de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los
negocios a los que ingresara la empresa, 10os negocios que debe abandonar, la distribucion de los
recursos, si se deben expandir o diversificar las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados
internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o formar una empresa comun, y la manera

de evitar una toma de control hostil.
IMPLEMENTACION

La implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca objetivos anuales, disefie
politicas, motive a los empleados y distribuya los recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias
formuladas; la implantacion de la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye las
estrategias, la creacion de una estructura de organizacion eficaz, la orientacion de las actividades de
mercadotecnia, la preparacion de presupuestos, la creacion y la utilizacién de sistemas de informacion

y la vinculacion de la compensacion de los empleados con el rendimiento de la empresa.

La implantacion se conoce a menudo como la etapa de accion de la direccion estratégica. La
implantacién de la estrategia significa movilizar a los empleados y gerentes para poner en accion las
estrategias formuladas. La implantacion de la estrategia, considerada con frecuencia como la etapa
maés dificil de la direccidn estratégica, requiere disciplina, compromiso y sacrificio personal. La
implantacién exitosa de la estrategia depende de la habilidad de los gerentes para motivar a los
empleados, lo cual es mas un arte que una ciencia. Las estrategias formuladas que permanecen sin

implantar no tienen utilidad.

EVALUACION

Laevaluacién de la estrategia es la etapa final de la direccion estratégica. Los gerentes necesitan saber
cuéndo ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluacién de la estrategia es el principal
medio para obtener esta informacién. Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras
porque los factores externos e internos cambian constantemente. Existen tres actividades

fundamentales en la evaluacién de la estrategia:
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1. Larevision de los factores externos e internos en que se basan las estrategias actuales
2. La medicién del rendimiento

3. Latoma de medidas correctivas.

La evaluacion de la estrategia es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mafiana. El

éxito genera siempre problemas nuevos y diferentes, y las empresas complacientes desaparecen.

Las actividades de formulacién, implantacion y evaluacion de la estrategia ocurren en tres niveles
jerarquicos en una empresa grande: directivos, de division o unidad de negocios estratégica, y
funcional. La direccion estratégica ayuda a una empresa a funcionar como un equipo competitivo por
medio del fomento de la comunicacion y la interaccion entre gerentes y empleados a través de los
niveles jerarquicos. La mayoria de las empresas pequefias y algunas grandes no poseen divisiones ni
unidades de negocios estratégicas, sino sélo los niveles directivos y funcionales; no obstante, los
gerentes y empleados en estos dos niveles deben participar en forma activa en las actividades de

direccion estratégica.

Realizacién
de una
auditoria
externa .
. Implantacién
Capitulo 3 .
de estrategias,
asuntos
relacionados con
Desarrollo Creacién Implantacién la mercadotecnia,
de las Establecimiento e de estrategias, las finanzas, la Medicidn y
L evaluacion = X R
declaraciones de objetivos . asuntos contabilidad, evaluacién del
- — y seleccidn | —— - -

de la visin y | a largo plazo relacionados la investigacitn rendimiento

de estrategias

la misién Capitulo 5 Canftulo 6 con la gerencia y el desarrollo, Capitulo 9
Capitulo 2 P Capitulo 7 ademds de los
sistemas de
informacion de
la gerencia
Realizacion de Capitulo 8

una auditoria
interna
Capitulo 4

I Formulacién I Implantacidn 4' Evaluacién

de la estraregia de la estrategia de la estrategia

Figura 2, “Modelo integral de direccion estratégica”

Fuente: David , “Conceptos de administracion estratégica”, 2003
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8.1.3. MISION

La mision de una empresa es el fundamento de prioridades, estrategias, planes y tareas; es el punto
de partida para el disefio de trabajos de gerencia y, sobre todo, para el disefio de estructuras de
direccion. Nada podria parecer mas sencillo o evidente que saber cuél es el negocio de una empresa.
Una empresa laminadora de acero produce acero, una empresa ferroviaria conduce trenes para
transportar carga y pasajeros, una empresa afianzadora asegura riesgos contra incendios y un banco
presta dinero. En realidad, “;cual es nuestro negocio?” Es casi siempre una pregunta dificil y la
respuesta correcta es evidente. La respuesta a esta pregunta es la principal responsabilidad de los
estrategas, pues solo ellos pueden garantizar que esta pregunta reciba la atencion que merece y que la
respuesta tenga sentido y permita a la empresa determinar su rumbo y establecer sus objetivos (David,
2003).

Con lamisién 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.

8.1.4. VISION

La vision de una empresa es un mapa de su futuro que proporciona detalles especificos sobre su
tecnologia y sobre su enfoque al cliente, los mercados que desea alcanzar, las capacidades que planea

desarrollar y el tipo de empresa que en gue se desea convertir.

Una visién clara y emprendedora es un requisito previo para un liderazgo estratégico efectivo. En
este punto se debe determinar cuéles son las necesidades del cliente que nos proponemos satisfacer,
qué actividades de nuestro negocios nos son fundamentales, qué tipo de posicion de mercado a largo

plazo deseamos ocupar y qué clase de compariia pretendemos ser.

Una empresa que fracasa al elaborar una declaracion de la visidn, asi como una declaracion de la
mision integral e inspiradora, pierde la oportunidad de presentarse a si misma de modo favorable ante
los grupos de interés existentes y potenciales. Todas las empresas necesitan clientes, empleados y
gerentes, y la mayoria de las empresas tienen acreedores, proveedores y distribuidores. Las
declaraciones de la vision y la misién son vehiculos eficaces para comunicarse con grupos de interés

importantes tanto internos como externos (David, 2003).
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8.2.ESTUDIOS INTERNOS Y EXTERNOS
8.2.1. FODA

El analisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos necesarios al
proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la implantacion de

acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora.

Para Speth (2016), este modelo permite a una organizacion identificar rapidamente los factores tanto
internos, vinculados a su funcionamiento interno, como externos, que dependen del entorno en el que
opera. Es una herramienta para ayudar a la toma de decisiones y facilita la elaboracion de un plan

estratégico.

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 estrategias de debilidades y amenazas (DA). El objeto basico de realizar un anélisis
FODA es determinar como se debe posicionar la organizacion para aprovechar las oportunidades vy,

al mismo tiempo, evitar o minimizar las amenazas del entorno.
(David, 2003) define las cuatro estrategias del modelo:

1. Estrategia FO: Utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las
oportunidades externas. A todos los gerentes les gustaria que sus empresas tuvieran la
oportunidad de utilizar las fortalezas internas para aprovechar las tendencias y los
acontecimientos externos.

2. Estrategia DO: Utiliza las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las
oportunidades externas.

3. Estrategia FA: Usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto de las
amenazas externas. Esto no significa que una empresa solida deba enfrentar siempre las
amenazas del ambiente externo.

4. Estrategias DA: son tacticas defensivas que tienen como proposito reducir las debilidades
internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con muchas amenazas

externas y debilidades internas podria estar en una posicion precaria.
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Figura 3, “Matriz FODA”
Fuente: Speth , “El analisis dafo”, 2016

8.2.2. CINCO FUERZAS DE PORTER
Esta herramienta permite realizar un analisis del sector que se esta estudiando, el cual estd compuesto
por todas las firmas que producen los mismos bienes o servicios Ademas, sirve para comprender la
estructura del sector a través de las fuerzas definidas por Porter. Este andlisis sera distinto para cada
sector, es decir, para un sector una de las fuerzas puede ser la mas relevante, mientras que para la otra

es la mas débil.

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 posicién de su empresa. Comprender la estructura de un sector

también es clave para un posicionamiento estratégico eficaz (Porter, 2008).

Para Michaux (2017), el modelo de las 5 fuerzas de Porter es una herramienta fundamental a la hora
de comprender la estructura competitiva de una industria. Esta herramienta de anélisis simple y eficaz
permite la competencia de una empresa, asi como entender en qué medida esta es susceptible de

reducir su capacidad de generar beneficio.
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de los nuevos
entrantes
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negociacién Competencia negociacion
de los clientes intrasectorial de los provee-
dores

Amenaza
de los productos
sustitutos

Figura 4, “Las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector”
Fuente: Michaux , “Las cinco fuerzas de Porter”, 2017

De esta manera, Porter (2008) defini6 cinco fuerzas basicas:

1. Poder de negociaciéon 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.

2. Poder de negociacion de los compradores: Los clientes poderosos son capaces de capturar
mas valor si obligan a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que
incrementa los costos) y, por lo general, hacen que los participantes del sector se enfrenten;
todo esto en perjuicio de la rentabilidad del sector.

3. Amenaza de nuevos sustitutivos: Cuando la amenaza de substitutos es alta, la rentabilidad

del sector sufre. Los productos o servicios substitutos limitan el potencial de rentabilidad de
una empresa al colocar un techo a los precios. Si un sector no se distancia de los substitutos
mediante el desempefio de su producto, el marketing, o cualquier otro medio, sufrird en
términos de rentabilidad y, a menudo, de potencial de crecimiento.

4. Rivalidad entre nuevos existentes: la rivalidad se puede dar de diferentes formas, campafas

publicitarias, descuento de precios, entre otros. Como en los factores anteriores, si ésta es
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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 sera intensa

cuando:
a.
b.
C.
d.

Los competidores son varios o son aproximadamente iguales en tamafio y potencia.
El crecimiento del sector es lento.
Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres.

Las empresas no son capaces de entender bien sus sefiales mutuamente

5. Amenazas de entrada: Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y un

deseo de adquirir participacion de mercado, lo que ejerce presion sobre los precios costos y

la tasa de inversion necesaria para competir. Los nuevos competidores pueden apalancar

capacidades existentes y flujos de caja para remecer a la competencia. La amenaza de nuevos

entrantes, por lo tanto, pone limites a la rentabilidad potencial de un sector. Si las barreras de

entrada

son bajas y los recién llegados esperan pocas represalias de parte de los actores

establecidos, la amenaza de nuevos entrantes es alta y la rentabilidad del sector es moderada.

Es la amenaza de que entren, no la entrada misma en caso de que ocurra, lo que mantiene

baja la rentabilidad. De esta manera, se presentan algunas barreras de entrada son:

a.

d.

Economias de escala por el lado de la oferta: pueden distribuir los costos fijos entre

més unidades, usar tecnologia mas eficaz o exigir mejores condiciones de los
proveedores. Las economias de escala por el lado de la oferta desalientan la entrada
al obligar al posible entrante a ingresar al sector en gran escala, lo que requiere
desplazar a los competidores establecidos, o0 aceptar una desventaja de costos.

Beneficios de escala por el lado de la demanda: Estos beneficios, también conocidos

como efectos de red, aparecen en sectores donde la disposicién de un comprador para
pagar por el producto de una empresa aumenta con el nimero de otros compradores
gue también usan la empresa. Los compradores posiblemente confien mas en
empresas mas grandes.

Costos para los clientes por cambiar de proveedor: Cuando los compradores cambian

de proveedor, deben asumir ciertos costos fijos. Estos costos pueden surgir porque
cuando un comprador cambia de proveedor, debe, por ejemplo, cambiar las
especificaciones del producto, volver a capacitar a sus empleados respecto de cémo
usar un nuevo producto, o modificar los procesos o sistemas de informacion.

Acceso desigual a los canales de distribucion: EI nuevo entrante debe, por cierto,

asegurar la distribucion de su producto o servicio. Mientras mas limitados son los
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canales mayoristas 0 minoristas y mientras mas copados los tienen los competidores

existentes, mas dificil sera entrar en un sector.

8.2.3. ANALISIS PEST
El analisis PEST es una forma de analisis, que comprende una serie de factores externos que se deben
analizar en forma particular para la empresa a la que se realizaré el estudio. Los factores que incluye
son: Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnoldgicos. Estos factores juegan un rol importante en el

anélisis, porque no son controlados por la empresa, pero que si inciden en el futuro de ésta.

Para Chapman (2004) el analisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el
crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, la posicién, potencial y direccion de un

negocio, como una herramienta para medir negocios.

Para Guillaume Steffens (2017) el anélisis PEST permite que el manager identifique las variables
macroeconomicas que debe tener en cuenta en el desarrollo de su empresay cuyo grado de realizacion

se mantiene relativamente incierto

De acuerdo con el mismo autor , es una metodologia que permite revisar la estrategia, posicion, futuro

de la empresa, entre otras y sirve como marco de referencia para el anélisis respectivo.

1. Factores politicos: Ante todo, los factores politicos permiten determinar y evaluar como la

intervencidon del Gobierno puede afectar el funcionamiento y desempefio de la empresa. Esto
se da por medio de las leyes y las politicas que aplica el ente gubernamental.

En general podrian ser aspectos como las politicas fiscales y monetarias del Gobierno, los
subsidios, los tratados comerciales y las politicas internacionales. Es decir, se refiere a toda
ley y politica que afecte a la empresa ya sea a nivel nacional, regional e internacional.

2. Factores econdmicos: Los factores econdmicos toman en cuenta todas las variables

macroecondmicas. Estas variables se consideran tanto a nivel nacional como internacional,
dado que podrian favorecer o entorpecer el desempefio de la organizacién. Las variables
econdmicas mas importantes son el comportamiento del producto interior bruto (PIB), la tasa
de desempleo, el nivel de precio y la balanza comercial.

Ademas, se deben considerar eventos como las variaciones de los ciclos econdmicos,
especialmente los periodos de crisis y de auge dentro de la economia. Factores que pueden
beneficiar o poner en riesgo a la empresa.

3. Factores sociales: Los factores sociales incluyen elementos como la religion, las creencias,

la cultura, los habitos, los intereses y las preferencias de las personas. Todos estos elementos
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afectan de manera favorable o desfavorable los resultados que una empresa espera alcanzar.
Dado que los aspectos sociales van cambiando y van presentando nuevas tendencias.

4. Factores tecnoldgicos: Los aspectos tecnoldgicos son vitales para una empresa, por los

niveles de innovacién que se estan dando en los mercados. Los cambios tecnoldgicos pueden
traer grandes beneficios para las empresas que saben aprovecharlos. Pero puede ocasionar
mucho dafio a las empresas que se quedan obsoletas y que no cambian su infraestructura.
Estos elementos pueden ser el uso de nuevos programas informaticos, aprovechamiento de

nuevas formas de energia y cualquier cambio en la tecnologia implementada.

Ejemplos de las variables macroeconomicas PESTEL

Politica

Conflictos, inestabilidad
politica, guerras, corrupcion,
grado de intervencionismo del
Estado, etc.

Tecnolégica

Innovaciones, inversiones en
|1+D, ciclo técnico, nuevos
descubrimientos cientificos y
patentes, coste de la energia,
etc.

Sociocultural

Demografia, historia, religion,
distribucién de ingresos,

piramide de edades, estilo de
vida (moda), educacion, salud,
emigracion, comunicacion, etc.

Figura 5, “Anélisis PEST”
Fuente: Steffens, “Analisis PESTEL”, 2017

8.2.4. CADENA DE VALOR
La Cadena de Valor es una herramienta gerencial que permite a la empresa identificar aquellas

actividades o fases que pudieran aportarle un mayor valor afiadido al producto final (CEEI, 2009).

El término fue introducido por (Porter, 2008) en su libro Ventaja Competitiva al hacer referenciaa la
diferenciacion entre una organizacion y sus competidores, lo que ayuda a definir el posicionamiento

en el sector mediante la disgregacion de actividades asi como su interaccion

Segun Porter, el liderazgo en costes bajos o la diferenciacién dependen de todas aquellas actividades
que desarrolle una empresa y gque, separandolas en grupos con una importancia estratégica, ofreceria
informacion para comprender el comportamiento de los costes, asi como también identificar fuentes

existentes o potenciales de diferenciacion. Todas las demas tareas deben reducir su coste lo maximo

28



DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL @SER
UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

PROTECCION INTELIGENTE

posible, sin perder la calidad intrinseca del producto. Para estas actividades se deberia optar por la

externalizacion.

Para Xavi Robben (2017), la cadena de valor es un modelo de gestién de empresa que esquematiza
la creacion de valor en el seno de una empresa. Esta herramienta analitica permite a las empresas
analizar sucesivamente el conjunto de sus actividades para identificar y mejorar los eslabones

perfectibles con tal de optimizar la ventaja competitiva.

Una cadena de valor esta conformada por tres elementos basicos, que son las actividades Primarias,

actividades de Apoyo y el Margen.

1. Actividades primarias: Se trata de aquellas actividades implicadas directamente en la

elaboracion del producto (disefio, fabricacion, venta o entrega al comprador, asi como la
asistencia posterior a la venta). Son imprescindibles para la transformacion de los inputs en

outputs. Pueden diferenciarse en subactividades, directas, indirectas y de control de calidad.

a. Logistica interna: Comprende las operaciones de recepcion, almacenamiento y

distribucién de las materias primas.
b. Operaciones: Actividades relacionadas con la transformacion de las materias primas
en el producto final (fabricacion, mantenimiento de equipo, entre otros).

c. Logistica externa: Almacenamiento de los productos terminados y distribucion del

producto al consumidor.

d. Ventas y marketing: Actividades encaminadas a proporcionar un medio por el cual

los clientes pueden comprar el producto o servicio e inducirlos a hacerlo

e. Servicio postventa y mantenimiento: Actividades relacionadas con la prestacion de

servicios para mantener y realzar el valor del producto, mediante la aplicacion de

garantias, servicios técnicos y soporte de fabrica al producto.

2. Actividades de apoyo: Las Actividades de Apoyo o Auxiliares son aquellas actividades que

dan soporte a las actividades primarias, y también se apoyan entre si. Su principal objetivo

es incrementar la eficiencia de las Actividades Principales y del proceso de creacion de valor.
a. Infraestructura: Operaciones de apoyo a toda la empresa, y no a actividades

individuales, como por ejemplo planificacion, aspectos legales, contabilidad,

finanzas.
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b. Desarrollo tecnoldgico: Cada actividad generadora de valor representa tecnologia, ya

sea a través de conocimientos, procedimientos o a través de la tecnologia dentro del
proceso.
c. Recursos Humanos: Son actividades implicadas en la busqueda, contratacion,

formacidn y desarrollo de todo el personal de la empresa.
d. Abastecimiento: Se refiere a la funcion de compra de materias primas utilizadas en

la cadena de valor, no a materias primas compradas en si

3. Margen: El margen es la diferencia entre el valor total y los costes totales incurridos por la

empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor (Porter, 2008).

A Infraestructura de la empresa
B Recursos humanos
C Desarrollo de la tecnologia
D Compras
1 2 3 4 5
Logisticade = Fabricacion ' Logisticade | Marketing Servicios
adquisicion distribucion = yventas

MARGEN

Figura 6, “Cadena de valor de porter”

Fuente: Robben “La cadena de valor de Michael Porter”, 2017

Este analisis permite a la empresa la identificacion de aquellos factores clave de exclusividad. De este
modo, se podran definir aquellas areas que le aportan menor valor afiadido a la empresa asi como
otras en las que tiene potencial para destacar. Se trata pues de una herramienta que proporciona una

vision global de la empresa y permite disefiar e implementar un estado futuro mejor (CEEI, 2009).

8.3.MODELO DE NEGOCIOS
Segun Osterwalder (2004), un modelo de negocios describe las bases sobre las que una empresa crea,

proporciona y capta valor.

Este concepto podria convertirse en un lenguaje compartido que permita facilmente describir y

gestionar modelos de negocio con el fin de desarrollar nuevas alternativas estratégicas. Sin este
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idioma compartido, resulta dificil cuestionarse de forma sistematica las percepciones personales de

un modelo de negocio y por lo tanto, tener éxito a la hora de innovar.
Para Porter (2008), el modelo de negocios es la forma como la empresa hace y genera ganancias.

Para Delers (2016), el plan de negocios permite establecer los limites y también las perspectivas de
un proyecto empresarial al detallar el conjunto de puntos importantes en la creacion de una empresa:
producto, mercado, recursos, etc. Es obligatorio cuando se crea una nueva sociedad y cuando la
financiacidn es externa, y permite fijar y presentar a corto y medio plazo la estrategia y la rentabilidad

financiera del proyecto, asi como los factores clave de su éxito.

8.3.1. MODELO CANVAS
Desarrollada por Alexander Osterwalder en 1974 en su libro escrito junto a Yves Pigneur, Business
Model Generation (2010), convertido en un auténtico best seller, esta herramienta estratégica
destinada a emprendedores. Tiene por objeto transformar sus ideas en proyectos innovadores y
competitivos en el mercado. Para ello, los autores invitan a cada empresa que la utiliza a reflexionar
acerca del valor que crea tanto para los clientes como para las propias empresas. Este modelo esta
particularmente adaptado a las personas que evolucionan en pequefias empresas, 0 start-up, cuya
estructura no tiene una fuerte jerarquia: este lienzo propone en efecto un enfoque mas sistémico que
la mayor parte de los modelos tradicionales, articulando los diferentes elementos constituyentes de la

empresa.

Para Marbaise (2017), el modelo canvas, verdadera herramienta de estrategia sirve para
conceptualizar nuevos modelos de negocio o convertir los antiguos en competitivos. Permite orientar
las decisiones gue estan en relacion con el lanzamiento de un producto, de una start-up o de un nuevo

proceso gracias a la implementacién del valor y del nicleo de la actividad de la empresa que lo utiliza.
A partir de este analisis, se plantearon nueve pasos para el modelo CANVAS:

1. Actividades claves: Las actividades clave son esenciales en la empresa, puesto que a través

de ellas se ofrece una propuesta de valor a los clientes, y esto genera indirectamente un
ingreso. Estas propuestas varian segun el tipo de modelo econémico. Por ejemplo, una
compafiia de seguros tendra como actividad clave la proteccién de los haberes del cliente, asi
como su indemnizacién si hay pérdidas; un hospital se encargara de la salud de sus pacientes.
Segun Alexander Osterwalder, podemos clasificar las actividades en tres categorias
diferentes:

a. Actividades que estan directamente relacionadas con la fabricacion de un producto.
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b. Actividades que intentardn implementar soluciones (servicios) para responder a las
necesidades de los clientes.

c. Actividades que pasan, total o parcialmente, por internet (sitios web de venta en
linea o bancos).

2. Socios Claves: Tener y mantener una buena relacién con socios competitivos y fiable refuerza
la posicién que ocupa la organizacion en su mercado, dando peso al modelo econémico. La
naturaleza de las colaboraciones depende de los objetivos que persigue la empresa:

a. Contratacion externa para favorecer la economia de escala o volver a centrar sus
actividades.

b. Fusion para reducir el riesgo y la incertidumbre ligados al entorno competitivo.

c. Adquisicion de ciertos recursos y actividades que permite deslocalizar ciertas
actividades en otras empresas. Por ejemplo, una compafiia de seguros que apela a
una oficina de peritaje externa para solucionar siniestros

3. Recursos Clave: Constituyen los haberes de la empresa, y sobre eso se apoya y le permite

garantizar su actividad econémica, es decir, el buen desarrollo de su cadena de valor. Por lo
tanto, existe una cierta interdependencia entre la salud de la empresa —tanto en el plano
financiero como humano, intelectual o material— y los recursos disponibles para lanzar una
propuesta de valor. Si seguimos esta ldgica, una empresa de tipo PYME aprovechara el
tamafio humano de su equipo para dar prioridad al contacto regular y humano con el cliente.
Por el contrario, una empresa informatica preferira concentrarse en los recursos materiales,
como procesadores, refrigeradores o almacenes, para reforzar su propuesta de valor.

4. Segmentos de mercado: La mayoria de las empresas debe su prosperidad a su clientela, que

es el vector esencial de muchas actividades econémicas. Por lo tanto, es importante conocerla
a fondo, discernir sus expectativas y proponerle una oferta que responda de una manera
Optima a sus necesidades. A partir de estas necesidades, la organizacién establece segmentos
de clientes con necesidades homogéneas y escoge a qué grupos quiere dirigirse en particular.

5. Canales de comunicacidn: Los canales de comunicacién son los flujos empleados para que

las propuestas de valor lleguen a los clientes. La publicidad, las redes sociales, etc.
constituyen determinantes entre la empresa y los clientes.

6. Relacién con los clientes: La optimizacidn de la relacion con los clientes es el caballo de

batalla de todas las empresas. Cuidar la relacién con los consumidores de las propuestas de
valor significa dar prioridad a su fidelidad y, por lo tanto, garantizar en cierta manera la
continuidad de la empresa. Una relacién se construye a medida que se van entablando los

contactos entre el cliente y el servicio, ya sea a través de la experiencia como tal o cuando se
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expone el discurso de marketing de la oferta. Cada empresa esta obligada a partir de ahi a
establecer de manera concreta la politica con la que define su relacion actual y futura con el
cliente.

Propuesta de valor: Las propuestas de valor son los servicios o productos que la empresa

propone y vende a su clientela. El valor es lo que permite ampliar, conquistar y fidelizar al
cliente que busca una revalorizacion: relacion calidad-precio, marca, calidad del producto-
servicio y eficacia.

Estructura de costos: La estructura de costos describe todos los costos incurridos para operar

un modelo de negocios. Por lo general se puede distinguir dos clases de estructuras de costes:
a. Segun costes: El objetivo de los medios de negocios basado en costes es reducir los
gastos en donde sea posible
b. Segln valor: Estos modelos no se centran en los costes sino que prefieren dar
prioridad a la creacién de valor.

Fuente de ingresos: La generacion de fuentes de ingresos es capital, puesto que la

supervivencia de la empresa depende de ello. Existen distintas fuentes de ingresos:

a. Ventade activos: Son los ingresos por venta por derechos de propiedad por productos

fisicos.

b. Fijos: Los precios predefinidos se basan en variables estaticas segun las
caracteristicas del producto, segiin segmento de mercado y seglin volumen.

c. Dindmicos: Los precios cambian en funcion del mercado: negociacion, gestion de

rentabilidad, mercado en tiempo real, subastas.
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Figura 7, Modelo CANVAS”

Fuente: Osterwalder “Generacién de modelos de negocio”, 2014

8.4.BALANCED SCORECARD
8.4.1. DEFINICION DEL BSC

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced Scorecard (BSC), tiene el
objetivo de transformar la vision y estrategia en objetivos, permitiendo establecer y monitorizar los
objetivos de una empresa y de sus diferentes areas o unidades. De esta manera se define como un
modelo de gestidn que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores
y ligados a unos planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la
organizacién (Fernandez, 2001)

De esta manera, Kaplan y Norton (1993) definieron cuatro dimensiones criticas claves y basicas en

una organizacion:

1. Perspectiva Financiera: Tiene como objetivo dar respuesta a las expectativas de los duefios

de la empresa, por lo que su orientacién est& centrada en la creacion de valor, aumento de

ventas y rentabilidad como garantes de desarrollo y mantenimiento del negocio.
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2. Perspectiva Clientes: Debe permitir entender el negocio a través de la percepcion de los

clientes, serd nuestra base para determinar la capacidad de la empresa en la retencién,

satisfaccion y atraccion de los clientes.

3. Perspectiva Procesos internos: Enfocada en los procesos claves de la empresa que

desarrollados y ejecutados con éxito permitan lograr la plena satisfaccién tanto de los clientes

como de los duefos.

4. Aprendizaje y crecimiento: Debe ser el motor del desempefio de la empresa, reflejando la

capacidad de la organizacion para hacer frente a los cambios tanto del mercado como

internos, con el fin de lograr el éxito a largo plazo.

Financiero
Para tener éxito
financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente _

Para alcanzar nuestro objetivo, Vision y NegOCIO

como deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Figura 8, “Diagrama de perspectivas del Balance Scorecard”
Fuente: Kaplan y Norton, “El cuadro de Mando Integral”, 2000

8.4.2. MAPA ESTRATEGICO

A partir de las perspectivas planteadas por Kaplan y Norton, se crea el denominado mapa estratégico.
Este es una completa representacion visual de la estrategia de la organizacion, describiendo el proceso
de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre cada uno de los objetivos.

De esta manera, el mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya
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que los presenta agrupados en las distintas perspectivas. Una definicion de esta herramienta para es
que “los mapas estratégicos muestran como una organizacion convierte sus iniciativas y recursos

incluyendo activos intangibles en resultados tangibles"(Kaplan, Norton, 2000).

Para poder controlar en qué medida la ejecucion del plan se acerca o aleja de los objetivos, es que
establecen indicadores de existo en base a cada una de las perspectivas planteadas. Es por esto que
deben estar conectadas con la misidn, no deben ser ambiguos y de facil proceso de medicion. Ademas

debe contar con metas que ayuden al cumplimiento del objetivo y distintos parametros como la

frecuencia de medicidn, formula a ocupar y el responsable del resultado.

po Maximizar .
Rentabilidad
Crecimiento el valor de la UN ‘{ N

Crecimiento

Conexion movil

Rentabilidad
ingresos Conexion fija
Publicidad y
compras

Potenciar o

ity _— e Potenciar

utilizacion WAP / conexion propia
| Personalizacion

Optimizacion
operativa

R esta
Productos ?;‘:)Ii‘da i
atractivos Contenidos
publicid: innovadores
Potenciar
Desarrollar alianzas
acceso WAP proveedores
Mejorar
acceso fisico
Optimizar
Desarrollar Mejorar ‘operaciones e
la imagen respuesta web inversiones
@

Renovacion o fundamento

pepijiqejuas o uoneziwndo

RECURSOS PROCESOS CLIENTE FINANCIERA
Revitalizacion o crecimiento

Figura 9, “Mapa estratégico, Balanced Scorecard”
Fuente: Alberto Fernandez, “El Balanced Scorecard”, 2001

8.4.3. INDICADORESY METAS
Los indicadores (KPI: Key Performance Indicators) son el medio por el cual podemos visualizar si se
cumplen los objetivos estratégicos planteados (Fernandez, 2001). De esta manera, es importante

poder diferenciar entre indicadores de resultado o causa.
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1. Indicadores de resultado: Miden la consecucion del objetivo estratégico. También se les llama

indicadores de efecto.

2. Indicadores de causa: Miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion.

8.4.4. INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Las iniciativas estratégicas son las acciones y/o proyectos que van a permitir el logro de los objetivos
estratégicos. Representan el plan de accion del que va a depender el éxito del modelo. La pregunta es
si las acciones o proyectos que se realizan en la organizacion estan realmente enfocados hacia el
cumplimiento de la estrategia, ya que en muchas organizaciones encontramos un exceso de iniciativas
y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo. Es importante priorizar las iniciativas

en funcion de los objetivos estratégicos.

8.45. IMPLEMENTACION
La implementacién es un proceso continuo y de cambio, que debe partir por hacer participes de las
actividades de desarrollo a la mayor cantidad de personas en la organizacion. El éxito de la
implementacion del modelo va a estar dado por el grado de compromiso de la gente que trabaja en la

organizacion.

La estrategia es el camino para pasar de la situacion actual hacia dénde queremos llegar. Para su
gestion, la administracion del cambio es fundamental y debe considerar un plan de comunicaciones,
administracion de grupos de interés para lograr su apoyo e involucramiento y generacion de aptitudes
de los grupos para lograr la efectividad en el proyecto (Fernandez, 2001). La direccion continuamente
debe estar revisando los temas estratégicos y los objetivos, asignando los recursos necesarios para el
cumplimiento de los objetivos y, por otra parte, las areas operativas deben entregar los datos y analizar

informacion del desempefio para cada accién, meta y objetivo.

La metodologia e implementacion del balanced scorecard se llevard a cabo en base al modelo de

Kaplan y Norton (2007) dentro de lo que se buscara:

Definir una mision y vision en la organizacion para el trabajo con objetivos en comun.
Establecer un plan estratégico, con objetivos a corto y largo plazo.
Establecer 4 perspectivas para abarcar cada uno de los puntos clave de la empresa.

Definir metas y factores criticos del éxito.

o k~ w D

Establecer un sistema de feedback mediante Kpi’s, para monitorear el desarrollo del BSC.
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6. Crear un plan de accion para gue la alta gerencia y los trabajadores conozcan las bases del
BSC de manera sencilla y que perdure en el tiempo.

7. Implementar el BSC seguln el plan de accién y la cronologia antes desarrollada.

Adicional a la implementacion del BSC, se afiadira el modelo de negocios de Grupo Sergus,
descripcidn de sus departamentos, su presupuesto y avances realizados a la fecha de presentacion de

la memoria, tal como fue mencionado anteriormente en el apartado de metodologia.

METODOLOGIA E IMPLEMENTACION BSC

Bases Definir una misién y visién en la organizacion para el trabajo con objetivos en comun.
Plan Establecer un plan estratégico, con objetivos a corto y largo plazo.
Pers pectivas Establecer 4 perspectivas para abarcar cada uno de los puntos clave de la empresa.
Metas Definir metas y factores criticos del éxito.
KPl Establecer un sistema de feedback mediante Kpi’s, para monitorear el desarrollo del BSC.

ACClon Crear un plan de accién para que la alta gerencia y los trabajadores

|mple mentaci()n Implementar el BSC segun el plan de accién y la cronologia antes desarrollada.

Adicional Adicional a la implementacion del BSC, se afiadird el modelo de negocios de Grupo
' Sergus, descripcion de sus departamentos, su presupuesto y avances realizados

Figura 10, “ Metodologia e implementacion bsc”

Fuente: Creacion propia, 2022
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9. ESTUDIOS ASOCIADOS AL ANALISIS ESTRATEGICO

9.1.ANALISIS APLICADO AL MACROENTORNO
Chile actualmente est4 pasando por momentos dificiles y con una gran incertidumbre. Desde finales
de 2019 con el estallido social, los distintos organismos de estado fueron interpelados por
manifestantes pacificos y violentos, llevando a enfrentar la mayor crisis social en las Gltimas décadas
segun la cadena BBC. Tras una ola de protestas, el presidente Sebastian Pifiera acept6 organizar un
plebiscito nacional para decidir si reemplazar la actual constitucion, heredada de la dictadura militar.
Segun la encuesta Criteria, el presidente Sebastian Pifiera cerro el afio 2020 con una aprobacion del
15% en diciembre y una desaprobacidn del 77%, una recuperacion del 7% en comparacién a su nivel
maés bajo de aprobacion. En el plebiscito que originalmente debia realizarse en abril de 2020, pero
que fue pospuesto a octubre de 2020 debido a la pandemia, una mayoria de 78% voté en favor de la

nueva constitucion, que sera redactada por un 6rgano constituyente electo por voto popular.

La pandemia causada por el Covid-19 a principios del 2020 tuvo graves repercusiones en la economia
Chilena. La balanza general del gobierno cerré en -3,3% del PIB en 2020 y se prevé que caiga a -
4,4% en 2021y -3% en 2022. El dafio econémico de la pandemia se produjo como un doble golpe:
mientras que una de las cuarentenas més estrictas del mundo sofocé el consumo y la actividad de
inversion, la turbulencia en los mercados internacionales de productos primarios amplificé la presién
sobre la economia del pais, dependiente de las exportaciones. El cierre de fronteras, prolongadas
cuarentenas y la suspensién de ciertas actividades econémicas para controlar el avance del Covid-19
se han traducido en la caida de la demanda interna, un menor nivel de produccién y el aumento del
desempleo. Para enfrentar esta situacion, el Gobierno puso en marcha medidas econémicas dirigidas
a apoyar el ingreso de los hogares, proteger el empleo y brindar alivio econdmico a empresas
afectadas por la pandemia. Por su parte, el banco central ha dispuesto medidas convencionales y no
convencionales para aportar liquidez a la economia y dar estabilidad al sistema financiero. La débil
demanda externa e interna se han reflejado en el comercio exterior, que presenta caidas de las

exportaciones y las importaciones

Para poder desglosar y entender de mejor manera la situacion actual en el macroentorno Chileno, se

llevara a cabo un estudio PEST.

9.1.1. FACTORESPOLITICOS
Chile se encuentra en un periodo de alta incertidumbre politica. En los Gltimos tres afios se han llevado
a cabo procesos que nunca habian ocurrido en Chile. Desde el estallido social el entorno politico no
ha dejado de ser interpelado; en diciembre del 2020 segln la encuesta criteria, el gobierno de

Sebastian Pifiera llego a su punto mas bajo de aprobacién con un 8%.
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La convencidn constitucional fue votada el dia 25 de octubre del 2020, teniendo su origen en la ley
21.000 de la reforma constitucional. En este plebiscito gano el apruebo con un 78,27%, y la
convencion constitucional como érgano para redactar la nueva constitucion con un 79,04%, segin
datos del servel. Desde un comienzo la convencidn no estuvo exenta de polémicas, ya sea por las
propias peleas entre partidos, como por los actos que los convencionales tenian fuera de la misma. El
caso mas representativo es el del exconstituyente Rodrigo Rojas Vade. Tal como lo titulo la cadena
BBC, “El escandalo en Chile después de que el constituyente reconociera que mintié sobre su
diagndstico de cancer”. El sefior Rojas Vade, uno de los rostros mas visibles en el estallido social de
2019 y popularizéndose por su lucha contra el céncer, reconocié que no tenia esta enfermedad,
provocando un escandalo politico en el pais. Segun distintas entidades como Agencia efe, se generd

un dafio quizés irremediable a la credibilidad de la convencién.

La elecciones presidenciales generaron gran incertidumbre entre los votantes y los inversionistas. A
segunda vuelta llegaron dos candidatos opuestos, José Antonio Kast del pacto Chile vamos y Gabriel
Boric del pacto convergencia social. Distintos medios internacionales sefialaron la importancia de
esta eleccion, segun el clarin, “se inicid la votacion mas crucial en décadas (...) Después de una
campafia muy dura, basada muchas veces en ataques personales y descalificaciones entre los dos
candidatos, este balotaje se define entre dos visiones antagonicas de pais”. Finalmente el 19 de
diciembre Gabriel Boric se consagro con un 55,87% de los votos el presidente electo de Chile. Este
resultado aumento la incertidumbre politica y econémica, registrando el lunes siguiente el délar méas

alto en la historia de este pais.

En un estudio llevado a cabo por la investigadora Cadem, se concluy6 que el 55% de los encuestados
cree que a Chile le ird muy bien/bien con el nuevo gobierno. Esto habla de la gran polarizacién que
existe entre los Chilenos, ya que practicamente la mitad del pais no cree en una buena gestion con el

nuevo presidente electo.

Durante 2022 el mandato del presidente Gabriel Boric no ha empezado de la mejor manera,
escandalos como un tiroteo en la zona sur de Chile, en donde se vio afectada una caravana en la que
iba la ministra de interior o el indulto a los presos durante del estallido social, han generado
disconformidad e incertidumbre sobre su mandato. Un estudio realizado por Pulso Ciudadano
publicado a finales en Marzo del 2022, muestra una disminucién en su aprobacion de un 46,5% a un
34% y un aumento de su desaprobacién de un 26% a un 41% en comparacion con su encuesta anterior.
Ademas existe una creciente pérdida de confianza en la convencion constituyente, en donde un 54,1%
aseguro que tiene nada o poca confianza en el trabajo, mientras que por primera vez la encuesta revela

que un 35,8% rechazarian la propuesta de la nueva constitucion.
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borrador de la nueva
oto obligatorio. Con

® Aprobar la
propuesta de
nueva
constitucion

® Rechazar la
propuesta de
nueva
constitucion

® No sabe

Mar 22-2 (n: 1521)

Figura 11, “ Plebiscito de salida nueva constitucion ”
Fuente: Pulso ciudadano, 2022

La legislacién del rubro de la seguridad privada tiene pilares que se han ido modificando a lo largo
de los ultimos 10 afios, intentando aumentar las obligaciones y estandarizar un servicio basico para

muchas empresas. La actual legislacion se basa en dos decretos basicos:

1. Decreto 867: Promulgado el 13 de Junio de 2017 por el Ministerio de interior y seguridad
publica. Dicta el reglamento sobre nuevos estandares para personas, personal y empresas que
reciben servicios o realizan actividades de seguridad privada. (CVE 1656080)

2. Decreto 261 Exento: Promulgado el 27 de febrero de 2020 por el Ministerio de interior y

seguridad publica con la subsecretaria del interior. Aprueba el manual operativo en materias
de seguridad privada. (CVE 1792420)

A partir de estos decretos se han ampliado distintas resoluciones transitorias que hasta enero del 2022

siguen vigentes.

1. Resolucion exenta N°44: Promulgado el 30 de marzo de 2021. Amplia la vigencia de las

acreditaciones y credenciales de los componentes del sistema de seguridad privada.
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2. Resolucion exenta N°133: Promulgado el 26 de mayo de 2021. Amplia medidas de seguridad

en control de acceso de guardias de seguridad por covid-19.

3. Resolucion exenta N°4070: Promulgado el 20 de octubre del 2021. Aclara e instruye a las

autoridades fiscalizadoras del pais en materias inherentes a seguridad privada, respecto a los

requisitos que deben cumplir, los asesores en su calidad de componentes del sistema.

9.1.2. FACTORES ECONOMICOS
A mediados de junio de 2021, el Banco Central de Chile sorprendio con un comunicado enfocado en
la normalizacion de la politica monetaria y en un diagnostico positivo de la economia chilena, aunque

destacando la incertidumbre existente por delante.

Las cifras de actividad muestran una recuperacién notable: comparando la crisis causada por el covid-
19 con otras dos crisis recientes (subprime en 2008 y asiatica en 1998). La actual crisis demoraria
solo 13 meses en alcanzar el nivel de actividad previo, mientras las otras dos se tardaron 20 meses.

La pendiente de la recuperacion actual muestra ese mejor desempefio.

IMACEC base 100 al comenzar la recesion

w—COVID-19 Subprime Asidtica

Figura 12, “Recuperacion IMACEC”
Fuente: Banco Central, 2021

El actuar del Banco Central controlando la politica monetaria mediante politica monetaria
convencional y no convencional, junto con la reapertura de los mercados y en los tres retiros de los
fondos de la AFP, han ayudado a esta recuperacion econémica. La economia se ha mantenido en una
senda de fuerte expansion liderada por el consumo privado. Con esto, el crecimiento del 2021
superara lo previsto en septiembre por el BC, cerrando el afio con niveles de actividad
significativamente superiores a los previos a la crisis, asi como a su potencial estimado. Estos

elementos se han agregado a fendmenos globales como el aumento de la demanda mundial, las
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disrupciones en las cadenas de valor internacional de bienes a causa de la pandemia y las alzas de los
precios de las materias primas. Asimismo, la mayor inflacion se ha prolongado lo suficiente como
para arriesgar efectos de segunda vuelta a través de la indexacion de contratos e incrementos
salariales. Los costos de la inflacién sobre la economia ya son visibles, y se han transformado en una
de las principales preocupaciones econdémicas de hogares y empresas. La inflacion alcanzé un 6,7 %
en noviembre, muy por encima del 3% meta del BC antes de pandemia. Destaco el alza de los precios

volatiles cuya tasa de variacion anual ha escalado rapidamente y lleg6 a 10,5%.

Inflacién total

\/j\ua"/\' W

Figura 13, ’Desarrollo IPC”
Fuente: Banco Central, 2021

El IMACEC en noviembre creci6é un 14,3% en comparacién a noviembre del afio pasado. Todos los
componentes del IMACEC crecieron respecto al mismo periodo del afio anterior, destacando la
contribucién de las actividades de servicios y, en menor medida, del comercio. Este resultado se
explicd, en parte, por la mayor apertura de la economia, las medidas de apoyo a los hogares y los
retiros parciales de los fondos previsionales.
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Figura 14, “Variacion porcentual IPC”
Fuente: Banco Central, 2021

El rubro de los servicios crecié un 20%, resultado explicado principalmente por el desempefio de los
servicios personales, en particular de educacién y salud. En menor medida, los servicios

empresariales, los restaurantes y hoteles y el transporte también contribuyeron al resultado.

Para poder controlar las altas expectativas de inflacion y alto grado de volatilidad el banco central ha
mantenido un constante aumento de la tasa de interés, llegando a tasas en préstamos de comerciales

de un 8,6%, de consumo con un 20,9% y vivienda de un 3,9%.

(tasas base anual 360 dias, porcentaje)
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Figura 15, “Tasas base anual”
Fuente: Banco Central, 2021

El aumento del riesgo pais en el Gltimo afio, habla de una mayor salida de capitales que entrada. En
Octubre, Chile supero a Peru con 89,92 puntos de riesgo, “algo impensado hace dos afios”, tal como

lo sefialo Rodrigo Aravena, economista en jefe del Banco de Chile en una entrevista a radio Pauta.

Para el 2022, distintos economistas plantean un escenario dificil. BCI estudios considera que “la alta
incertidumbre y el stbito incremento en las tasas de interés tendran impacto sobre la demanda interna
y se prevé una importante desaceleracion en el corto plazo”. Se plantea la opcion de una estanflacion,
6sea una economia con un bajo crecimiento y alta inflacion. Esto aumenta las posibilidades de entrar

a una recesion entre el tercer semestre de 2022,

Durante principios de 2022, las perspectivas economicas Chilenas no son mas favorables que hace 1
afio. Distintos factores externos como la guerra entre Rusia y Ucrania e internos como el cambio de
mando Yy la incertidumbre por los fondos de pension han ocacioado que la economia Chile se recienta
y junto a eso, haga mas dificil la vida a las empresas y personas. El informe de politica monetaria
publicado por el banco central en marzo de 2022, habla de un crecimiento en la inflacion, cercana de
aun 8%, respondiendo principalmente al excesivo incremento del gasto en los ultimos trimestres. El
precio de ciertas materias primas han aumentado por la inflacion y la incertidumbre politica por la
guerra, como lo son el trigo, petroleo y el gas natural. Si bien el impacto directo de la guerra se

mantiene acotado, el conflicto tiene un efecto significativo en los precios de la importacion.

En largo plazo el banco central es optimista en la recuperacion economica de Chile, con expectaticas
de inflacion a dos afios sobre un 3% y un PIB positivo cercano a un 3,25%. Debido a la incertidumbre
global con la guerra, el banco central advierte de una posible desaceleracion mas severa de lo

esperado, ademas de un empeoramiento significativo en las condiciones financieras.
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RESUMEN PROYECCIONES

2022 (f) 2023 (f) 2024 ()
PIB (var. anual; %) 1,0-2,0 -0,25/0,75 2,25-3,25
Cuenta corriente (% del PIB) -4.6 -3,5 -3,2
Inflacion total (prom. anual; %) 8,2 3,4 3,0
Inflacion subyacente (prom. anual; %) 7,7 4,7 3,0
Inflacion a dos anos (%) (*) -- - 3,0
Crecimiento mundial (var. anual; %) 3,1 3,4 3,3
Precio del cobre (prom. anual; US$cent/libra) 435 390 365

(*) Corresponde a la inflacién proyectada para el primer trimestre de 2024.
(f) Proyeccion.

Figura 16, “Proyecciones indices econémicos”’
Fuente: Banco Central , 2022

9.1.3. FACTORES SOCIALES
Desde el comienzo de la pandemia ha existido una discusion sobre la libertad a vacunarse con las
dosis que entrega el gobierno. A pesar de esto y gracias al gran trabajo en pandemia por parte del
gobierno, al 4 de enero del 2022, el 92% de la poblacién tiene la vacunacién completa, siendo
14.298.020 las personas vacunadas y 44.591.969 dosis administradas en todo el territorio nacional.
La cadena BBC news publicé una noticia hablando del gran trabajo del gobierno, “las claves que
explican la exitosa campafia de vacunacion contra la covid-19 en el pais sudamericano”. Esto ha

permitido volver a esta “normalidad” social que teniamos antes de pandemia.

Diversos estudios muestran altas estadisticas al respecto entre la poblacion, con la ansiedad y
depresion como las de mayor indice, asi como cifras considerables para consumo de alcohol y drogas.
Mediante un estudio realizado por el instituto milenio de investigacién en depresion y personalidad
(MIDAP) se concluyé que durante pandemia un 23,6% de los chilenos presenta sospechas o
problemas de salud mental, y que el 45,9% evalla que su estado de &nimo es peor 0 mucho peor que

antes de la pandemia.

En los ultimos afios la delincuencia cada vez se torna un mayor problema para las personas. La
fundacién Paz ciudadana dio a conocer los resultados de su encuesta indice nacional 2021, en donde
la percepcion de temor es el segundo mas alto de los ultimos veinte afios. Desde 2019 se mantiene
sobre el 19%, por las politicas publicas en torno a la seguridad de las personas no han tenido el éxito
esperado. Ademas existe un aumento en la proporcion de delitos violentos, pasando de un 24% el

2020 a un 28% este 2021, siendo Santiago donde se concentran mas delitos violentos. 3 de cada 10
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hogares, al menos una persona ha sido victima de robo o un intento de robo durante los dltimos 6
meses.

Este aumento de temor hace que las familias y empresas deban invertir en soluciones para sentirse

seguros, hablamos de alarmas, cdmaras o guardias de seguridad.
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Figura 17, "Porcentaje de victimizacion”
Fuente: Fundacion Paz Ciudadana “ indice Paz Ciudadana”, 2021
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Figura 18, "Porcentaje de temor alto”
Fuente: Fundacion Paz Ciudadana ¢ indice Paz Ciudadana”, 2021

Un estudio llevado a cabo por monitor de seguridad, proyecto de fundacién Chile 21 en conjunto con
el laboratorio de seguridad, llego a la conclusion que ademas de aumentar el temor y la victimizacion
sigue habiendo desacuerdo en el actuar de carabineros. Un 53% de los encuestados estd muy en
desacuerdo o en desacuerdo con el actuar de carabineros. Ademas, un 52% de los encuestados dice
que nunca o casi nunca detiene a los delincuentes. Asimismo, existe una mala percepcién sobre su
trato con todas las personas. EI 66% cree que nunca o casi nunca, carabineros trata a las personas por

igual, independiente de su situacidn socioeconémica o clase social.
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9.14. FACTORES TECNOLOGICOS
La investigacion y desarrollo en los paises son de extrema importancia para crecimiento . En el largo
plazo juegan un rol importante en la capacidad de una economia para crecer permanentemente y de
poner conocimiento a disposicidn de las personas y las empresas. Segun un estudio realizado por el
observatorio del sistema nacional de ciencia, tecnologia, conocimiento e innovacion, Chile esta muy

por debajo en el nivel de gasto en I+D como proporcion del PIB de los paises de la OCDE.

Gasto en I+D respecto al PIB en paises de la OCDE
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Figura 17, "Gasto en I+D respecto al PIB en paises OCDE”
Fuente: Gobierno de Chile, “Observa”, 2021

Chile esté en el antepenultimo lugar de este ranking, con gasto del 0,35% respecto al PIB. Esto deja

al pais en una muy mala situacién ya que esta 2,03% por debajo que el promedio de los paises OCDE.

La evolucion del gasto en 1+D habla de un constante crecimiento porcentual en el gasto en innovacion
y desarrollo hasta el afio 2016. Si bien el gasto se mantuvo dentro del rango de los 670 millones de
pesos Chilenos, el porcentaje de este gasto como porcentaje respecto al pib disminuyo, llegando al

0,35% antes mencionado.
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Evolucion del gasto en I+D en Chile total y como porcentaje respecto al PIB
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Figura 19, "Gasto en I+D respecto al PIB en Chile”

Fuente: Gobierno de Chile, “Observa”, 2021
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A nivel pais el gasto en I+D no es homogéneo en las regiones y las empresas por sector econémico.

En ambos casos se ven desigualdades derivadas por el rubro de las empresas que estan en cada una

de las regiones. La industria manufacturera, las actividades cientificas, comercio y la agricultura,

ganaderia y pesca concentran el 77,9% del gasto en 1+D del pais, de un total de 221.820 MM. Esto

impacta directamente en el andlisis por regiones, ya que la regién que contenga la mayor cantidad de

estos tipos de empresa es la que mas gasto tiene en 1+D.
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Gasto en I+D ejecutada por empresas segun su sector econémico (clasificacion C..

C: Industrias manufactureras $67.846 MM

M: Actividades profesionales, cientificas y t.. $49.455 MM

G: Comercio y reparacion de vehiculos $29.932 MM

A: Agricultura, ganaderia, silvicultura y pes.. $25.583 MM

J: Informacidn y comunicaciones $14.241 MM

B: Explotacidon de minas y canteras $14.170 MM

[ ]
N
-

Q: Atencion de salud humana y asistencia .. 71 MM

K: Actividades financieras y de seguros . $4.334 MM

D-E: Electricidad, gas, agua y desechos l $3.408 MM

N: Actividades de servicios administrativos .. IE-3‘143 MM
F: Construccion IE-2.296 MM

H: Transporte y almacenamiento IE-1-346 MM

S: Otras Actividades de servicio. | $402 MM

P: Ensefanza | $282 MM

L: Actividades inmobiliarias | $99 MM

R: Actividades artisticas, de entretenimiento | 12 MM
y recreativas | ~

Administracion publica y defensa, planes d.. | $0 MM

I: Actividades de alojamiento y de servicio
de comidas

%0 MM

%0 £20.000 £40.000 &60.000 SR0.000
_ Todo Millones de pesos del 2019

Figura 20, “Gasto en 1+D por empresas segln sector econémico ”
Fuente: Gobierno de Chile, “Observa”, 2021

Asimismo, existen politicas que buscan incentivar el la inversion y desarrollo pero estas no estan
siendo efectivas, ni en el propio incentivo como en el conocimiento que las empresas tienen de esta.
Segun datos de la encuesta nacional de innovacion en 2018, solo el 21% de las empresas gue hacen
I+D conocen la ley, el 79% restante no. Esto habla de una mala comunicacion y divulgacién de la ley
20241, promulgada en el afio 2008. Durante el afio 2018, solo 88 empresas se adjudicaron a la ley

I+D por primera vez, un retroceso de 19 empresas en comparacion al 2015.
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Porcentaje de empresas que hacen I+D que conocen la Ley I+D

Indicador: De aquellos que conocen la ley:
M Hacen 1+D y conocen la ley M utilizan la ley
. Hacen I+D y no conocen la ley . No utillizan la ley

21%
Hacen I+D y conocen la ley

22%
Utilizan la ley

78%
No utillizan la ley

79%
Hacen I+D y no conocen la ley

Figura 21, "Porcentaje de empresas en I+D que conocen la ley 1+D ”
Fuente: Gobierno de Chile, “Observa”, 2021

9.2.ANALISIS APLICADO AL MICROENTORNO
Se analizara como la industria de la seguridad privada interacta con la empresa. De esta manera es
importante recordar que la industria de la seguridad consta principalmente de empresas prestadoras

de guardias de seguridad. Para esto se utilizaran las 5 fuerzas de Porter.

9.2.1. PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES
Debido a la similitud en el servicio que prestan las empresas el rubro, los clientes tienen poder en el
mercado. Debido a esta similitud y entrada de nuevos competidores, los clientes estan en disposicion
de pedir menores precios y una mayor calidad de servicio para no buscar un nuevo proveedor de

seguridad.

En el ultimo afio, la empresa ha tenido que buscar nuevas maneras de darle valor al servicio, ya sea
para poder mantener fidelizado a sus clientes como para buscar nuevos. Ademas para competir de
mejor manera por nuevos clientes, la empresa ha tenido que bajar sus precios. La implementacion se
Security Company, junto con servicios que ayuden a la integracion y gestion de instalaciones, son la

manera de entregar mayor valor a sus clientes.
El poder de los compradores tiene una fuerza media alta, en una escala del 1 al 5, un 4.
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9.2.2. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES
Los proveedores que tiene sergus no tienen un gran poder de negociacion sobre la organizacion.
Actualmente trabajan con diversos proveedores de ropa y equipamiento sin tener algin compromiso
con alguno de ellos. En caso de encontrar una mejor alternativa, no tiene problema alguno con el
cambio. Un estudio llevado a cabo por Fashion Revolution Chile dio a conocer que en 2018 se

importaron US$3.264 millones en vestuario y accesorios.

Durante mitad de 2020 y el desarrollo de la pandemia global, la cadena global se vio afectada. EI 95%
de los productos que se importan llegan por lo puertos, gue han sido los mas afectados con retrasos y
mayores precios. Uno de los principales problemas es la falta de stock en ciertos productos y por lo
tanto el alza en los precios. En el caso de sergus, no tuvo problemas con el stock de sus productos,
por lo que si bien el mercado se vio perjudicado, sus proveedores le mantuvieron los precios y la

cantidad que requiere mensualmente.

En el caso de la seguridad tecnoldgica si tiene problemas a nivel de proveedores, ya que actualmente
solo una empresa es la proveedora de sus instrumentos, como cdmaras o alarmas. Debido a la nula
cantidad de clientes de Security Company, la empresa no se vio afectada por la falta de stock y subida

de precios.

Por otro lado, la estandarizacion del formato Ademco Contact ID permite que una empresa de
monitoreo de alarmas pueda escoger libremente la marca con la que desea trabajar. Asimismo, es que
el rudimentario funcionamiento de la comunicacion entre paneles y alarmas permite que los sensores
utilizados no tengan que ser necesariamente del mismo origen que los paneles, por esto, es que
receptor, panel y sensores pueden ser adquiridos de manera independiente a distintos distribuidores

para garantizar un menor costo.
El poder de negociacion de los proveedores tiene una fuerza baja, en una escala del 1 al 5, un 1.

9.2.3. AMENAZA DE SERVICIOS SUBSTITUTIVOS
Debido a la alta regulacién en el mercado de la seguridad privada, como el decreto N° 867 Y N° 261,
hacen que el servicio sea muy homogéneo entre las empresas, por lo que se debe buscar el valor en
otro lugar. Estos decretos buscan de alguna u otra manera estandarizar y regular el servicio en cada
uno de sus dmbitos, desde un plano funcional de la empresa como de los propios trabajadores. El

guardia de seguridad debe cumplir estandares como:

1. Ser mayor de 18 afios
2. Ser Chileno
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3. Tener aprobado educacion bésica.

A partir de esto es que los guardias de seguridad tienen un uniforme y reglamento de actuar regulados
por la ley . En el caso de este ultimo, hace referencia a las atribuciones que tiene el guardia en el caso

de un hecho delictivo y el equipamiento que puede llevar para proteger su vida y la de los demas.

Uno de los principales servicios sustitutivos al guardia es la implementacion de seguridad tecnologia,
como lo son las cAmaras. Alarmas y televigilancia. Si bien Security Company no logra generar valor
por si mismo, el poder pasar a ser parte de Sergus le permite afiadir una competencia mas a su servicio
y protegerse de servicios que puedan sustituir los suyos. Es més, una idea de valor en Sergus es la
combatividad y complemento que generan tener un guardia y un sistema de alarma en las

instalaciones de los clientes.

El poder de amenaza de servicios sustitutivos tiene una fuerza media alta, en una escala del 1 al 5, un
4,

9.24. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES
Existe gran cantidad de entrantes en los Gltimos afios y por lo tanto las bajas barreras de entrada que
tiene. Si bien existe una alta fiscalizacion de Carabineros en los Gltimos afios, no asi barreras de
entrada para las distintas empresas que quieren emprender en el rubro. Si bien una gran cantidad de
empresas en un mercado ponen limite a la rentabilidad, el mercado de la seguridad también se
expande y cada vez permite obtener mas rentabilidad si lo haces bien. En los ultimos afios Sergus ha
tenido que ajustar sus precios debido a la alta competencia, sobre todo de las empresas emergentes
que intentan ganar una pequefia porcion de mercado con precios a costo. El crecimiento de empresas
entrantes ha causado que actualmente la proporcién de personal de seguridad privada sea muy

superior a la de carabineros y personal PDI.
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Figura 22, “Guardias de seguridad en proporcion al personal de seguridad ”
Fuente: Monitor de seguridad, 2021

Ahora bien, para la seguridad tecnoldgica encargada de security company la amenaza de nuevos
entrantes es menor, ya sea porque requiere de mas recursos una nueva empresa para generar canales
de distribucion, como los altos costos que puede representar para los clientes el cambio de proveedor.
En el caso de una empresa que tiene servicios de monitoreo y GPS, para cambiarse de proveedor debe
tener €l cuenta el tiempo que estara sin servicio por el cambio, los equipos que cuenta (dependiendo
el contrato los equipos como camaras son de la empresa de seguridad) y la perdida de eficiencia en

los trabajadores por los distintos trabajos que hara la empresa de seguridad en sus instalaciones.

En cuanto a la normativa legal, una empresa para certificarse dentro de los protocolos de OS-10 y
tener acceso a Alpha Ill, requiere los mismos requisitos que debe cumplir una empresa que provea

servicios de guardias.
El poder de amenaza de nuevos entrantes tiene una fuerza alta, en una escala del 1 al 5, un 5.

9.25. RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES
En los Gltimos afios el rubro de la seguridad privada ha crecido de manera exponencial. Segun
estudios de monitor de seguridad las empresas registradas han aumentado un 532% entre el 2005 y
2015. El daltimo informe técnico del OS.10 de carabineros de Chile, sefiala que existen 2571
acreditaciones otorgadas a empresas, dentro de las cuales 1803 son empresas de recursos humanos,

6sea que al menos tienen servicios de guardias de seguridad.

Rubro Cantidad de empresas Porcentaje %
Recursos Humanos 1803 70,13
Capacitadora 337 13,11
Recursos Tecnicos 242 9,41
Asesora 189 7,35
TOTAL 2571 100

Figura 23, “Cantidad de empresas certificadas por el OS.10 de carabineros”
Fuente: Creacion propia en base a informacion 0S.10 carabineros

Existe gran rivalidad entre los competidores existentes del mercado de la seguridad privada en cada
uno de sus ambitos. Lo cierto, es que, hay, las empresas ofrecen en general servicios con multiples
similitudes y que para el cliente final no tienen una mayor diferenciacion, transforméndose en un

servicio de comodities. Debido a esto es que las empresas deben buscan nuevas formas de generar

54



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL @SER

PROTECCION INTELIGENTE

valor, ya sea mediante la implementacion de nuevos servicios complementarios, como un alto gasto

en publicidad y marketing de la marca de la empresa.

Si bien la intensa rivalidad favorece a los consumidores, no asi a los empresas. Esto produce que

existan limites intrinsecos de rentabilidad y sea més dificil llegar a posiciones de poder en el mercado.

Para el rubro de la seguridad de guardias de seguridad existen empresas internacionales como de

capital nacional que compiten entre si:

1. Prosegur S.A.: Empresa espariola que figura como un referente en los mercados de seguridad
privada a nivel internacional, con un total de 6.984 empleados en Chile a 2017, posee los
siguientes negocios:

a. Sequridad: Incluye principalmente, las actividades de vigilancia y proteccién de
establecimientos, bienes y personas y las actividades relacionadas con soluciones
tecnoldgicas de seguridad y ciberseguridad.

b. Cash: Incluye principalmente, las actividades de transporte, depdsito, custodia,
recuento y clasificacion de monedas y billetes, titulos, valores y otros objetos que
requieren proteccién especial debido a su valor econdmico o a su peligrosidad.

c. Alarmas: Incluye instalacion y mantenimiento de las alarmas residenciales, asi como

el servicio de monitoreo de la alarma.

2. First Security: Es una empresa chilena con el 100% de su capital propio, con mas de 15 afios
de experiencia, que otorga servicios integrales de seguridad. Su casa matriz estd ubicada en
Vifia del Mar, lugar donde se encuentra su Central de Monitoreo de alarmas, cAmaras y GPS
de clientes de todo Chile. Cuenta ademéas con sucursales en Santiago, Talca, Concepcion,
Temuco y Los Angeles, y con coordinadores a lo largo del pais. Con mas de 1.600 guardias
de seguridad permanentes brinda servicios a clientes de diferentes industrias a nivel nacional..
Los negocios que posee se orientan en 4 areas de la seguridad privada:

a. Sequridad fisica: Guardias de seguridad

Sequridad electrénica: alarmas, cerco eléctrico, control de acceso, GPS, CCTV

b
c. Asesorias de seguridad
d

Capacitacion de seguridad

El rubro de la seguridad tecnoldgica contiene empresas de todo tipo, tanto por sus region de origen
como por los servicios que prestan. Ciertas empresas prestan servicios de todo tipo, como otras se

hacen llamar expertas en seguridad:
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1. Verisure: Empresa europea creada en 1988. Actualmente esta presente en 16 paises, entre
esos Espafia, Finlandia y Chile. Cuenta con 3.200.000 de clientes y mas de 8000 empleados.
Posee negocios de alarmas para segmentos:

a. Hogar: Servicio dirigido para la proteccion de las personas en sus hogares, con
alarmas comunitarias, condominios y departamentos.

b. Negocios: Servicio dirigido a empresas, con planes diferenciados para oficinas,
tiendas, comercio y pymes.

2. Te pillé: Empresa Chilena dedicada al monitoreo de seguridad con 10 afios de experiencia.
Cuenta con mas de 40000 ilicitos frustrados y 170 millones de horas monitoreadas a nuestros
clientes. Entrega servicios de:

a. Monitoreo de seguridad: Mediante un sistema de televigilancia y alarmas buscan

prevenir ilicitos. Para hogar y empresas

Para el cliente es dificil poder probar el servicio antes de contratarlo, la mayor parte espera nunca
tener que darse cuenta de si efectivamente su sistema funciona o no, es por esto, que muchas veces la
eleccion de un sistema u otro por parte de un cliente se da mas por referencias, cuanto recuerda una
publicidad el cliente o la oferta puntual de una u otra marca ademas de la confianza que es capaz de

generar y entregar al cliente.
La rivalidad entre los competidores tiene una fuerza alta, en una escala del 1 al 5, un 5.

9.2.6. CONCLUSIONES
El estudio de las cinco fuerzas de Porter concluyo que existen 2 de las 5 fuerzas que estan catalogadas
como altas, por lo que el plan estratégico que se planteara debe tener en cuenta la amenaza de nuevos
entrantes y la gran rivalidad en su propuesta de valor. Se debe crear una propuesta lo suficientemente
diferenciadora del resto sin perder el prestigio que tiene la marca en el mercado. La posicion en el
mercado de Sergus es vital para que estas dos fuerzas no lo sobre afecten. EXxiste una amenaza de
nivel media alta en los servicios substitutivos y el poder de los compradores, por lo que no solo basta
con diferenciarse en el servicio como tal, sino que se debe crear valor méas alla del propio servicio,
ser mas que una simple empresa de seguridad. Los proveedores no tienen poder sobre la empresa, por
lo que la busqueda de un proveedor mas eficiente o que le entregue una mayor oferta de equipamiento

es siempre una buena opcién.
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Fuerzas de Porter Nivel Numerico (1-5) Nivel Alfabetico
Poder de los compradores 4 Medio Alto
Poder de los proveedores 1 Bajo
Amenazas de los substitutivos 4 Medio Alto
Amenazas de los nuevos entrantes 5 Alta
Rivalidad de los competidores 5 Alta

Figura 24, "Cuadro resumen fuerzas de Porter ”
Fuente: Elaboracion propia , 2022

9.3.ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA
Para poder identificar que actividades dan valor a la empresa y cuales se deben mejorar, es que se

llevara a cabo un estudio de cadena de valor.

9.3.1. ACTIVIDADES PRIMARIAS
LOGISTICA INTERNA

La recepcion de los equipos y ropa en la empresa se hacen siempre desde la oficina de Rancagua. La
compra de estos materiales es gestionada por el gerente. Una vez se recepcion la ropa de los
trabajadores, se manda a bordar, por lo que en una semana desde su compra, las prendas estan en

condiciones de poder ser entregadas a los guardias que lo necesiten.

El reclutamiento del personal es de exclusiva responsabilidad del supervisor a cargo. Es muy comin
que al contratar un nuevo supervisor, ya tienen una cartera de guardias de planta y part-time que
cubren en caso de emergencia. En el caso de instalaciones nuevas se prioriza que los guardias que

estaban anteriormente se mantengan, por temas logisticos y comodidad del cliente.

La captacion de clientes, junto a sus datos se hacen mediante publicidad y se asigna al personal para
asistir a la instalacion lo antes posible. De esta manera poder saber qué es lo que necesita el cliente y

entregarle la mejor oferta posible.
OPERACION

El gran valor que entrega la empresa esta el propio servicio que entrega. Cada vez que inician en una
nueva instalacién se hace un levantamiento previo en donde se miden los puntos débiles y se les
entrega una recomendacién al cliente sobre la cantidad de guardias y elementos de seguridad que
deberian tener, mas alla de la propia cotizacién que ellos solicitan. La gestién de los guardias esta a
cargo del supervisor, desde el reclutamiento como el control sobre estos. El supervisor tiene un papel

fundamental en el correcto funcionamiento del servicio. Para poder minimizar la dependencia sobre
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el supervisor, la empresa tiene un sistema de “jefes de grupo” en donde uno de los guardias de la
instalacion tiene obligaciones de velar por la asistencia y buen funcionamiento del grupo (solo
aplicable este sistema en instalaciones donde el supervisor no puede estar permanentemente). No
existe sistema de control de calidad dentro de la organizacion, por lo que més alla que quieran entregar
un buen servicio no tienen las bases para el desarrollo organizacional en todas sus areas. Esto conlleva

a no tener objetivos de calidad en cada una de las areas y por lo tanto una planificacion para lograrlos.
LOGISTICA EXTERNA

Una vez se entrega el servicio, el supervisor es el gran responsable de mantener el buen
funcionamiento de los guardias, ya sea asistencia, protocolos y vestimenta que deben llevar. A los
guardias se les entrega el uniforme que sea requerido en cada instalacion, ya que hay que tener en
cuenta que el guardia de retail no anda uniformado igual que otro en una constructora. Se lleva un
control de todos los equipos y equipamiento que salen de la oficina, ya sea para entrega a los guardias,
como el stock que se entrega a los supervisores en casos de emergencia. Si bien no se ocupan los
datos obtenidos para generar prondsticos de inventarios, si para cuando queden pocas unidades se
compren las unidades necesarias. En caso de una instalacion nueva se compra ropa nueva para los

guardias, por lo que las instalaciones no se toman antes de una semana desde el acuerdo.

Los clientes no se preocupan de ningn proceso que tenga que ver el guardia o los equipos que se
instalan. Toda la informacidn se recolecta en el levantamiento, por lo que el cliente puede preocuparse

del core business sin problema alguno.
MARKETING

Desde finales 2019 la empresa empezo0 a invertir en marketing digital. Esta inversion se hizo a través
de una agencia de publicidad que no tuvo grandes resultados, ya que la empresa no gano posicion de
mercado, aungue si gano presencia mediante contenido SEO Y SEM. En marzo de 2021 empez6 a
trabajar con una agencia de publicidad nueva, con la que esta trabajando en el cambio de Sergus a
nivel comercial. Actualmente también esta trabajando como agencia de medios para la distribucién

del contenido que se esta generando (spots publicitarios) no solo como e-marketing.
SERVICIO POST-VENTA

Si bien debido a la cantidad de clientes que tienen que sea un cierto servicio personalizado a cada uno
de ellos, no existe un plan para el servicio postventa. La empresa genera valor por el buen servicio
gue entregan, por lo que no se esfuerzan por entregar feedback o saber que piensa el cliente, posterior

al levantamiento del servicio. Ahora bien, el departamento de operaciones o recursos humanos
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siempre estd dispuesto a atender a sus clientes y trabajadores ante cualquier problema (a nivel
soporte), pero el problema es que no existe proactividad en mantener fidelizados a sus clientes mas

alla del propio servicio que prestan.

9.3.2. ACTIVIDADES DE APOYO
INFRAESTRUCTURA

La empresa cuenta actualmente con dos oficinas en Chile, una en Santiago y otra en Rancagua, esta
Gltima como su centro operacional. La oficina de Santiago sirve para la logistica de los supervisores
y los distintos encargados de la region metropolitana. Cada una cuenta con una bodega para guardar
el equipamiento necesario en caso de emergencia. Cuenta con una estructura jerarquizada que no
tiene enfoque a procesos, 1o que puede llegar a dificultar el flujo de informacion y trabajo entre
departamentos o areas funcionales de la organizacion. Esto podria terminar disminuyendo la entrega
de valor a los clientes de Sergus, ya que la cadena de valor al no ser trascendental en la organizacién
provoca que este se pueda disipar a lo largo de la estructura empresarial. Tiene cuatro departamentos
principales: Gerencial, Recursos Humanos, Finanzas y Operaciones. En el caso de Recursos Humanos

y Finanzas tienen al mismo Gerente.

Security Company no presenta estructura administrativa ya que actualmente no genera valor alguno.
En la oficina de Rancagua cuenta con una sala de monitoreo equipada con servidores y equipos que
permiten hacer videovigilancia en tiempo real en todo Chile. Apta para que estén tres operadores
trabajando de manera simultanea. A pesar de trabajar en conjunto, Sergus no incluye a Security

Company en su estructura administrativa, mas bien se mantiene como una alianza estratégica.
DESARROLLO TECNOLOGICO

La empresa estd dispuesta a innovar en equipamiento para hacerle mas facil la vida a sus
colaboradores y mejorar el servicio a sus clientes. Cuenta con distintos software de finanzas de
Recursos Humanos para hacer las eficiente el trabajo administrativo. Security Company debe siempre
tener tecnologia de vanguardia para poder destacarse de sus competidores. Es por esto que tiene sus
propios servidores y equipos de vigilancia. Para poder cuidar a sus trabajadores (debido a que
dependiendo de la instalacion, el guardia pude correr peligro) la empresa les entrega el equipamiento
necesario, acorde a las innovaciones y necesidades del momento. Los guardias que estan presente en
retail deben llevar un chaleco anticorte certificado para su proteccion. En el afio 2020, consiguié

certificar la marca “SERGUS” en el Instituto nacional de propiedad industrial (INAPI).
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RECURSOS HUMANOS

El departamento de Recursos Humanos tiene un papel fundamental en Sergus. Es la conexion con los
trabajadores de la empresa (ademas del supervisor con los guardias). Se encarga de los contratos,
informacion y solucién de problemas contractuales con los guardias. El supervisor es el eje principal
entre la empresa y sus trabajadores, ya que es el que supervisa el correcto trabajado de los guardias y
el reclutamiento de estos. Por protocolo los guardias siempre deben comunicarse en primera instancia
con el supervisor. La empresa cuenta con més de 100 guardias entre todas sus instalaciones y
supervisores distribuidos segun su area geografia e instalaciones. La formacion de los guardias,
funcional y ética se hace mediante centros de capacitacion autorizados por el OS.10 de carabineros
siempre que se requiera. El pago de remuneraciones no es gestionado por el departamento de Recursos

Humanos, sino que por finanzas a través de un software que tienen en conjunto.
ABASTECIMIENTO

Se invierte en ropa y equipos, siempre y cuando sea necesario hacerlo. No existe un pronostico sobre
la compra de estos. Si bien se intenta cambiar la ropa de cada uno de los guardias cada seis meses, no
existen fechas claras y planificadas para ese cambio. Los proveedores con los que actualmente trabaja
fueron seleccionados debido a que estan en Santiago y la calidad-precio de sus productos, ya sea en
ropa para los operarios y guardias, como equipamiento para las cAmaras y alarmas. En el caso del
proveedor de ropa no existe negociacion alguna, el costo se ajusta en base al volumen de compra que
se haga en el momento. Para el proveedor de equipamiento tecnolégico si existe negociacion, debido

al propio mercado y antiguos negocios que se habian llevado a cabo con ellos.

9.3.3. MARGEN
A nivel general la cadena de valor de Sergus funciona correctamente, generando el valor suficiente
en las actividades primarias y de apoyo para poder mantener fidelizados a sus cliente, no asi para
mantener su posicion de mercado y competir con otras empresas de seguridad. Los principales
problemas los encontramos en las actividades primarias, como lo son el servicio postventa y la
logistica externa. La empresa no genera valor fuera del propio servicio que prestan. No existe un
servicio de postventa proactivo en busqueda de mantener felices a los clientes, dandoles a entender
la importancia que tienen ellos para la empresa. De esta manera, mas alla de hacer un buen trabajo
para los clientes, Sergus es solo una empresa méas de seguridad para ellos. Esto provoca también que
la empresa sea facilmente sustituible por otra que presta el mismo servicio. No existe un encargado
de generar valor adicional a los clientes, asi como un departamento de postventa e innovacion que

permita crear nuevos proyectos.
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Existe demasiada dependencia del puesto de supervisor en a nivel logistico, ya que el buen
funcionamiento del servicio depende de su buen control y liderazgo sobre los guardias. En caso de
que el supervisor falle intentando solucionar un problema o no traspase la informacién correctamente
hacia el area administrativa se genera una rotura en la cadena de valor que va a perjudicar la calidad
y eficiencia del servicio. A nivel infraestructura el problema en el organigrama y jerarquizacion
incentiva la dependencia del supervisor. La no inclusion de Security Company a nivel administrativo
provoca que los empleados no entiendan del todo este servicio y por lo tanto no genere el valor que
deberia, como una ventaja competitiva. Ademas existe personal que ejerce una doble funcion en la

empresa, por lo que existe un perdida de eficiencia en sus funciones.

La logistica interna logra completar los objetivos y generar el valor necesario. Ya sea por el

reclutamiento de personal, como los datos obtenidos de cada una de las instalaciones.

El desarrollo tecnolégico es un punto fuerte de la organizacion. Mas all4 de que Security Company
no le haya entregado valor, se debi6 a una mala planificacion pero no a una mala idea. Sergus busca
diversificar sus servicios y este es el primer paso. Si bien no existe un departamento de innovacién,
buscan nuevas maneras de complementar sus servicios. Actualmente ocupan los softwares necesarios
para hacer mas eficiente el trabajo administrativo, pero también deberian integrar alguno que

solucione el problema de comunicacién que existe.

El marketing que ha desarrollado en los ultimos meses es el acertado, ya que ha logrado darle una
cara mas corporativa y de robustes a la marca Sergus. Ahora bien, se espera que acomparie la
incorporacion de Security Company en Sergus y ayude a crear nuevos canales que aumenten el valor
de marca de la empresa. La busqueda de canales no tradicionales como pancartas o spots en pantallas

led son una sefial de la constante busqueda de la empresa por nuevas maneras de innovar.

61



DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL SER
UNIVERSIDAD TECNICA

FEDERICO SANTA MARIA PROTECCION INTELIGENTE

SER MODELO CADENA DE VALOR
GUS GRUPO SERGUS

PROTECCION INTELIGENTE

Infraestrutura . .
2 Oficinas Sala de monitoreo Cobertura nacional
m Papel fundamental l Problemas comunicaciones y protocolares -

Disposicién a innovar Divisién tecnologia Software RRHH y finanzas

m Alta inversion en ropa y equipos I Alto pader de negociacion con proveedores -

Logistica interna Operacion Logistica externa Marketing y ventas Servicio post venta

Problemas en
actividades
primarias

No genera
valor méas alla
del propio
servicio

Recepcion
Recepcion centralizada Rol Baja inversion Inexistencia
centralizada fundamental en marketing servicio

del supervisor post-venta
Alta en |a logistica

dependencia Nulo valor de
p o

. marca
reclutamiento )
supervisor

Figura 26, “Cadena de valor Sergus”

Fuente: Creacion propia, 2022

9.4.ANALISIS FODA
Para poder identificar los factores externos e internos que estan vinculados al funcionamiento de
Sergus se hara un andlisis Foda de la empresa. De esta manera simplificar su analisis para una mayor

comprension de cudles son los puntos fuertes y débiles de la empresa.

9.4.1. FORTALEZAS
SOLVENCIA FINANCIERA

La empresa ha demostrado en los Gltimos afios tener la solvencia financiera para estar liderando
nuevos proyectos, postulando a grandes licitaciones y con la liquidez necesaria para su dia a dia. Si
bien la utilidad se ha visto mermada en los Gltimos afios, mantiene un flujo constante de dinero
entrante. Cuenta con el apoyo bancario para préstamos por capital de trabajo o algin nuevo proyecto
de la empresa, por lo que si no puede financiar con su flujo de caja, lo puede hacer mediante deuda a

corto o largo plazo.
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INFRAESTRUCTURA

Sergus cuenta con la infraestructura necesaria para competir con las empresas de seguridad méas
grandes del mercado. Su infraestructura operativa se centra en la Region Metropolitana y la Region
de O’Higgins, Y tienen capacidad de expansion a las Regiones de Valparaiso y Maule. Debido a la
inclusion de su division tecnoldgica en 2019, el monitoreo permite tener vigilado las instalaciones de
sus clientes en todo el territorio nacional, siempre que cuente con una conexién a internet. A nivel de
imagen contar con esta infraestructura es un punto diferenciador que muchas de las empresas

entrantes en el mercado de la seguridad no tienen.
EXPERIENCIA

Los 8 afios de experiencia en el mercado de la seguridad son una de las principales pilares de la
propuesta de valor de Sergus. En esos 8 afios, la empresa ha logrado convertir a su equipo de trabajo
en expertos de seguridad, sobre todo a nivel funcional y operativo. Esto se debe al equilibrio entre las
personas que saben como trabajar la cadena de valor de un servicio de guardias y el conocimiento de

las leyes y normativas vigentes.

9.42. OPORTUNIDADES
ALZA EN LOS NIVELES DE INSEGURIDAD

Desde 2019 con el llamado “estallido social”, los niveles de delincuencia y por lo tanto los niveles de
inseguridad de las personas ha aumentado dréasticamente. Como sabemos las empresas la hacen
personas, por lo que esta inseguridad se traspaso en las empresas, requiriendo cada vez mas soluciones
en la seguridad de sus instalaciones, ya sea por una verdadera necesidad de seguridad en sus bienes,
como para mantener un ambiente de trabajo estable y seguro. En los ultimos afios la seguridad se ha
vuelto en un servicio basico en las empresas, tal como pueden ser el servicio del agua o electricidad.
Esto produce que la demanda de empresas de seguridad crezca y por lo tanto Sergus puede llegar a

empresas que talvez hace 5 afios no buscaban un servicio de seguridad para sus instalaciones.

9.43. AMENAZAS
MERCADO COMPETITIVO

En el mercado de la seguridad existe una gran competencia, debido a la gran cantidad de empresas
entrantes y empresas internacionales que ocupan su posicion predominante en el mercado. Una
empresa que no se adapta y no innova en nuevas maneras de proteger a sus clientes esta destinada a

salir del mercado. Esta saturacion del mercado de la seguridad produce que el mercado no sea tan
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atractivo como lo era hace unos afios, cuando existian menos empresas y mayores barreras de entradas

por parte de Carabineros de Chile.
GRAN CANTIDAD DE NUEVOS ENTRANTES

El mercado de la seguridad va en constante aumento y debido a las bajas barreras de entradas, existe
una gran cantidad de entradas y salidas de empresas emergentes que se dedican a la seguridad en los
altimos afios. Algunas de estas empresas quiebran después de unos afios debido a la alta
competitividad del mercado y su poca solvencia financiera, a pesar de esto hay empresas que
compiten a base de precios bajos, algunos tan bajos que Sergus no es capaz de competir debido a sus

altos costos en infraestructura y deuda dependiendo del periodo del afio.

9.4.4. DEBILIDADES
ALTO IMPACTO Y POCO CONTROL DE LOS SUPERVISORES

Debido al alto impacto que tiene la labor del supervisor en la empresa, su mal funcionamiento tiene
consecuencias negativas en la empresa. Desde su papel en el reclutamiento hasta la supervision del
servicio de guardias, hacen gque se dependa demasiado de la presencia de un buen supervisor. De esta
manera se deben establecer mayores estandares para ser supervisor de Sergus (replantear los

requisitos para el puesto) y repartir su trabajo entre mas puestos de trabajo.

Ademas, la alta gerencia suele tener problemas de comunicacion con ciertos supervisores de areas
maés lejanas, por lo que se requiere la creacidn de nuevos canales de comunicacion y mayor control

en las funciones que cumplen.
INEXISTENCIA DEL SERVICIO AL CLIENTE

En Sergus no se genera valor adicional mas alla del propio servicio. Si bien existe un servicio de
respuesta ante cualquier situacion, este solo funciona en caso de falta de guardias u algin acto
delictivo en la instalacion. En ningln caso es proactivo. Ademas la empresa no recibe un continuo
feedback de sus clientes en ninguna forma (debido a que Sergus no crea los canales adecuados para
hacerlo) , por lo que no saben de qué manera sus necesidades van mutando y lo que piensan de la
empresa. Esto hace que Sergus se vea solo como una empresa mas de seguridad, facil de sustituir y
gue no se preocupa por sus clientes. No se generan reuniones mensuales de feedback o encuestas de
satisfaccion al cliente, el Unico contacto que tienen con sus clientes es cuando algo sucede en la

instalacion. En el pasado, este nulo contacto con sus clientes produjo la perdida de ellos.

64



DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA COMERCIAL SER
UNIVERSIDAD TECNICA

FEDERICO SANTA MARIA PROTECCION INTELIGENTE

DIFICULTADES EN LA COMUNICACION DE LA EMPRESA

En distintos puntos de la cadena de valor existen problemas de comunicacion que entorpecen el
trabajo de cada uno de los trabajadores y colaboradores de la empresa, ademas de la necesidad del
supervisor para dar valor al servicio. La mision y visidén de la empresa si bien existen y estan bien
orientados a lo que busca Sergus, muchos de sus trabajadores la desconocen. Ademas el actual
organigrama no representa los servicios que presta la empresa, ni su estructura organizacional. A
pesar de prestar servicios de televigilancia, no se ven representados en el organigrama. Su
organigrama es de tipo jerarquico, por lo que tiende a tener problemas en la adaptacion a nuevas
necesidades. Ademas, al dividir todo en departamentos rigidos, la comunicacién entre los trabajadores
no es fluida, por lo que se pueden provocar problemas en el servicio e informacion entrecruzada. Este
tipo de estructura provoco desunion en los supervisores y trabajadores, por lo que han empezado a
buscar su éxito propio y no compartir las mismas metas de la organizacion (en gran medida porque

la empresa no comunica sus propias metas y no hace parte del éxito a sus trabajadores).
INEXISTENCIA MARKETING ESTRATEGICO

Sergus no cuenta con un plan de marketing estratégico ligado a los objetivos a corto y largo plazo de
la empresa, por lo que las campafias en Redes Sociales y promocion nunca tendran el impacto que
Sergus espera. Ademas al no contar con canales de comunicacién directos con los clientes sobre lo
que quieren y necesitan, y por lo tanto no terminar de entender el mercado en el que estan insertos,
hace que la inversion en Marketing que lleva haciendo desde 2019 no sirva para nada. Desde este
periodo se trabajé con una agencia de publicidad con poca experiencia en el rubro, lo que dificulto

alin mas la promocién de Sergus en las Redes Sociales y con sus propios clientes.

El valor de marca de la empresa no se condice con la experiencia que tiene Sergus, lo que habla del
mal trabajo a nivel comercial de lo que es y representa Sergus, no solo en el propio servicio si ho que

en lo que representa el equipo de trabajo y la imagen de Sergus.
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10. PREPARACION DEL MODELO BALANCE SCORECARD
Para la aplicacion del modelo BSC se estableceran las bases organizacionales en primer lugar, de esta
manera se plantearan aspectos basicos como lo son la misién, vision, valores y objetivos con los que
trabaja Grupo Sergus. El balanced scorecard sera disefiado para mejorar todos los niveles de la

empresa, ya que busca reestructurar a Sergus en el nuevo rubro del Facility management.

10.1. BASES ORGANIZACIONALES
Las bases organizaciones que se presentan a continuacion son propuestas que se adaptan a una

empresa perteneciente al mercado del facility management y por lo tanto al nuevo Sergus.
MISION

“Ofrecer y garantizar a nuestros clientes un servicio confiable, de calidad e integral, que sea capaz de
adaptarse a los cambios, a través de la constante incorporacién de herramientas de seguridad y
gestion, permitiéndoles enfocarse 100% en su negocio, satisfaciendo necesidades, exigencias y

finalmente superar las expectativas de nuestros clientes”
VISION

“Ser una empresa lider en el facility management, entregando a nuestros clientes una experiencia
Unica en el segmento, permitiendo convertir a nuestros clientes en business partner y facilitandoles

mejorar cada dia su Core business”
VALORES

1. Trabajo en equipo: La buena comunicacion es uno de los pilares fundamentales en Grupo

Sergus. Nuestro equipo se caracteriza por una gran dinamica y respuesta temprana ante un
evento.

2. Innovacion: Contamos con equipos del mas alto nivel, de esta manera aseguramos entregar
un servicio eficaz y de vanguardia.

3. Excelencia: Nuestro servicio, respaldado por las mejores marcas y equipos, aseguran prevenir
todo tipo de evento en tiempo récord, superando las expectativas de nuestros clientes,
ayudando a construir un mundo mas seguro.

4. Proactividad: Tomamos siempre la iniciativa para tratar de superar las expectativas.
Intentamos transformar las necesidades y problemas en oportunidades, siempre con una
actitud positiva porgue sabemos que, trabajando asi, podemos hacer que las cosas sucedan.

5. Compromiso: Todo evento es importante y en Grupo Sergus entendemos eso. Con monitoreo

24/7 y un equipo de primer nivel, aseguramos un servicio honesto y de calidad.
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ORGANIGRAMA

El nuevo organigrama de Sergus es de estilo matricial, por lo que se busca favorecer la mejor
comunicacion entre los departamentos de la organizacién. Al no existir diferencias jerarquicas entre
los departamentos centrales, se favorece el mejor trato entre los encargados y el trabajo en equipo en

post de la mision y visién de la empresa.

Se sumaran tres departamentos a la organizacion, marketing, proyectos y desarrollo del cliente; se

detallardn mas adelante cada uno de estos nuevos departamentos.

Para poder unificar todos los servicios bajo una misma marca, se afiadi6 la division de tecnologia

(antes Security Company) y se agregd como nuevo servicio la limpieza corporativa.

GERENCIA
PROTECCION INTELIGENTE
MARKETING FINANZAS RECURSOS HUMANQS PROYECTOS EXPERIENCIA DEL CLIENTE
ENCARGADO TECNOLOGIA I JEFE DE SEGURIDAD i»'\—pl JEFE DE OPERACIONES | ENCARGADO LIMPIEZA

T T
l

l SUPERVISORES ‘ | SUPERVISORES

OPERARIOS I GUARDIAS DE SEGURIDAD ‘ | AUXILIARES

TECNICOS

v

Figura 26, “Organigrama Sergus”’
Fuente: Creacién propia
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
CORTO PLAZO:

Los objetivos a corto plazo se espera cumplirlos en un plazo de 1 afio, a partir del primer dia de

implementacion.

1. Recuperar la confianza de los clientes
2. Fortalecer el valor Sergus en su servicio e imagen

3. Aumentar la participacion de mercado
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LARGO PLAZO:

Los objetivos a largo plazo se espera cumplirlos en un plazo de 5 afios, a partir del primer dia de

implementacion.

1. Diversificar servicios para poder entregar la mayor cantidad de servicios.
2. Implementacion de sistemas TI, para mejorar procesos y comunicacion.

3. Aumentar utilidad
ESTABLECIMIENTO DE LAS PERSPECTIVAS
PERSPECTIVA FINANCIERO

Sergus es una sociedad con fines de lucro, por lo que sus socios esperan generan utilidades al final de
cada afio. La empresa en los 8 afios ha creado buenas bases, que le ha permitido generar utilidades y
crecer en el mercado de la seguridad. Los socios en los dos ultimos afios han visto problemas en el
crecimiento de la empresa, no pudiendo captar la cantidad de clientes que en afios anteriores ni
aumentar dotaciones con los actuales clientes. Esto debido al desconocimiento de principios como la
mejora continua y la no adaptacion a los nuevos tiempos; mala planificacién, ineficiente inversion en

marketing y la inexistencia de un departamento de servicio al cliente.

Si laempresa buscara inversores para sus proximos proyectos, dudo que tuviera gran éxito en la oferta
de acciones, ya que si bien es una empresa que tiene buenos cimientos y ha logrado tener un flujo
operacional estable, al largo plazo la competencia lo superara y perderd grandes porciones de
mercado. Solo si logra renovarse y adaptarse a lo que las empresas necesitan en 2022, podré seguir

creciendo como hace 5 afios.
PERSPECTIVA CLIENTE

Actualmente Sergus no le da valor a la imagen que tienen sus clientes sobre el servicio y la propia
empresa. Al no existir un departamento del servicio al cliente y canales de comunicacidn directos con
los clientes, Sergus pasa ser solo una empresa mas, la cual no pareciera que le interesa el bienestar de

sus clientes, sin personalizar su servicio y solo aparece cuando se debe hacer el pago de factura.

Se cuenta con clientes de diversos segmentos, desde retail hasta industriales, por lo que la empresa
demuestra tener la capacidad de adaptacion necesaria para cada de las instalaciones. Si bien logra
adaptarse a las distintas instalaciones en un principio, al no existir el principio de la mejora continua

y el feedback necesario para saber cdmo mutan las necesidades de los clientes, sergus no es capaz de
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adaptarse en el mediano y largo plazo a los clientes, generando desconfianza en el servicio y una

posible sustitucion de este.

Grupo Sergus debe ser una empresa gque se preocupe por sus clientes, desde entregar un servicio de
calidad, como mostrar preocupacién por cada una de las necesidades que tiene la empresa. Mediante
entregas de informes de seguridad, continuas reuniones y el trabajo del &rea de marketing, se busca

fortalecer la marca; mostrar lo que realmente es y busca ser.
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS DEL NEGOCIO

La nueva propuesta de valor de la empresa se basa en la mejora continua de cada uno de los procesos
de la empresa, desde un punto de vista comercial, organizacional y funcional. Grupo Sergus busca
crear una experiencia Unica en sus clientes, entregando un servicio de calidad, eficiente pero dandole
a entender a sus clientes que realmente les importa. La creacidn de nuevos canales de comunicacién

para crear instancias de feedback y evitar la pérdida de informacién son mejoras fundamentales.

La empresa debe estar dispuesta a mutar la propuesta que le entregan a cada cliente, entendiendo las
necesidades de cada uno de ellos y ajustando los recursos a esas necesidades. Es por esto que la
innovacién es clave en este proceso, teniendo que ser fomentada por un staff designado en la empresa,
gue no solo entienda las necesidades de los clientes, sino que este atenta a las nuevas oportunidades

de mercado y tendencias en los mercados que se desempefia Grupo Sergus.

Lainclusion de la division de limpieza es solo el comienzo de la gran variedad de servicios que espera
tener Sergus en algunos afios. Estos nuevos servicios buscan entregan una “solucion completa” a sus
clientes. La proposito del outsourcing es permitir concentrarse en el core business, disminuyendo
preocupaciones y costos. Ahora bien, una empresa que busca exteriorizar sus servicios, siempre le
dara prioridad al oferente que tenga la capacidad de tercerizar la mayor cantidad de servicios al mejor
costo. Hoy en dia, la seguridad y limpieza son dos piezas fundamentales en el correcto

funcionamiento de una empresa.

El proceso de captacion de clientes no solo tendra un aspecto comercial mediante campafias de
publicidad y el uso del marketing como medio para generar valor de marca, sino que existira un staff
exclusivo dedicado a la busqueda de licitaciones publicas y privadas, que involucren servicios de

seguridad y limpieza.
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

El capital humano es de las partes mas importantes de la empresa. Al prestar servicios de seguridad

y limpieza, la calidad de este depende en gran parte del trabajador que este representando a Sergus
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en ese momento. Desde el momento que un trabajador es contratado debe ser capacitado en valores
morales y éticos que representa la empresa, ademas del compromiso que deben tener con los clientes

y Sus pares.

Poder manejar y conseguir informacion sobre los clientes y colaboradores es importante para mejorar
el servicio que se presta. Para conseguir esto, se debe tener un constante feedback con los
departamentos de la empresa y sus clientes, ya sea mediante reuniones directas con algin directivo o

encuestas de satisfaccion usuaria.

La empresa tiene la capacidad ociosa necesaria para poder mejorar e innovar en cada uno de los
procesos, ya que los problemas que tiene actualmente vienen dados por la no adecuacion a los tiempos
modernos, poco poder de planificacion a largo plazo y el nulo staff responsable de buscar la mejora

continua.

La gran competencia en la industria de la seguridad es una principales fuerzas de Porter que tiene la
empresa, por lo que el cambio de rubro a una facility management es un buen comienzo para reducir
esta fuerza. En este mercado emergente en Chile, Grupo Sergus puede innovar y diversificar sus

servicios, agregando valor al servicio y alejandose de sus competidores mas cercanos.

10.2. METAS ESTRATEGICAS DE LAS PERSPECTIVAS
Mediante metas estratégicas en cada una de las perspectivas se pretende establecer objetivos a cumplir
en el largo plazo. Estos objetivos se basan en la mision, visién y valores de la organizacion, ayudando

a determinar las acciones gue se ejecutaran para asegurar su cumplimento.
METAS PERSPECTIVA FINANCIERA

1. Aumentar utilidad.

2. Aumentar participacion de mercado.
METAS PERSPECTIVA CLIENTES

1. Mejorar confianza de los clientes.
2. Mejorar valor de marca de la empresa.

3. Diversificar segmentos de clientes.
METAS PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

1. Mejorar gestion operacional.
2. Mejorar gestion con el cliente.

3. Mayor innovacién y mejora continua.
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4. Presentar una solucién completa.
METAS PERSPECTIVA APRENDIZAJE

1. Aumentar la capacitacién para los distintos puestos de trabajo.
2. Aumentar el compromiso y motivacion de los trabajadores.

3. Mejorar estructura organizacional de la empresa.

10.3. MAPA ESTRATEGICO

aha MAPA ESTRATEGICO SERGUS

PROTECCION INTELIGENTE

AUMENTAR UTILIDADES

Perspectiva .
AUMENTAR PARTICIPACION

Financiera
DE MERCADO
Perspectiva MEJORAR CONFIANZA MEJORAR VALOR DE MARCA DIVERSIFICACION
Clientes SERGUS SEGMENTO DE CLIENTES

‘ CLIENTES '

Perspectiva

Procesos
g CAPACITACION Y MAYOR MEJORAR ESTRUCTURA
Perspectiva AUMENTO DE MOTIVACION
ApPeridiza]e V. COMPROMISO CONTROL PARA LOS ORGANIZACIONAL Y

SUPERVISORES FUNCIONAL

Figura 27, "Mapa estratégico Sergus”

Fuente: Creacidn propia en base a informacion BSC
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10.4. FACTORES CRITICOS DE EXITO
PERSPECTIVA FINANCIERO

1. Mantener solidez financiera.
2. Tener disponibilidad de equipos y personas.

3. Capacidad de innovacion y adaptacion a las necesidades del mercado.
PERSPECTIVA CLIENTES

1. Mantener constantes lineas de comunicacion con los clientes que permitan la entrega de
feedback.
2. Tener campafias de inversion en marketing digital que aumenten la visibilidad de la empresa

y trabajen su valor de marca.
PERSPECTIVA PROCESOS

1. Constante blsqueda de la mejora continua.
2. Tener un enfoque a procesos.

3. Mantener una fluida comunicacion entre los departamentos y operarios de la empresa.
PERSPECTIVA APRENDIZAJE

1. Establecer sistemas de control y descentralizacion de funciones claves.
2. Restructuracion organizacional.

3. Tener sentido de equipo de trabajo, disminuir el individualismo.
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10.5. INDICADORES KPI
Para poder medir y controlar el avance de la implementacion del Balance Scorecard, se estableceran
distintos KPI en cada una de las perspectivas antes sefialadas. Cada KPI tendra su propio objetivo y

tiempo de medicion.
INDICADORES PERSPECTIVA FINANCIERA

1. Objetivo: Aumentar la utilidad de la empresa
Indicador: Utilidad
Definicion: Busca medir en qué porcentaje aumenta la utilidad de la empresa en un periodo
determinado en comparacion al periodo anterior.
Férmula: (utilidad del periodo (t)/utilidad del periodo (t-1))*100
(t): Periodo Actual.
(t-1): Periodo Anterior.
Meta: Mayor o igual al 5%
Frecuencia medicion: Anual
Responsable: Encargado de finanzas

2. Objetivo: Aumentar la participacion de mercado de la empresa
Indicador: Participacion de mercado
Definicion: Busca medir en qué porcentaje aumenta la participacion de la empresa en un
periodo determinado en comparacion al periodo anterior. Para esto se tomaran en cuenta la
cantidad de clientes en un periodo.
Fdérmula: (cantidad de clientes del periodo (t)/ cantidad de clientes del periodo (t-1))*100
(t): Periodo Actual.
(t-1): Periodo Anterior.
Meta: Mayor o igual al 65%
Frecuencia medicion: Anual
Responsable: Encargado de finanzas

INDICADORES PERSPECTIVA CLIENTES

1. Obijetivo: Aumentar la fidelizacion de los clientes
Indicador: Fidelizacion clientes
Definicion: Busca medir la satisfaccion de los clientes mediante una encuesta de satisfaccion
usuaria, con una escala del 1 al 10 en distintos topicos.
Férmula: Promedio de respuestas de la encuesta contestada por los clientes.
Meta: Superar un 8 como puntuacion.
Frecuencia medicién: Mensual
Responsable: Encargado de desarrollo del cliente

2. Obijetivo: Medir reconocimiento de la marca Sergus
Indicador: Reconocimiento marca
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Definicion: Busca medir en qué porcentaje aumenta el reconocimiento de marca de la
empresa en un periodo determinado en comparacion al periodo anterior. EI reconocimiento
de marca se mide en torno a la cantidad de visita de las redes sociales y pagina web de la
empresa.

Férmula: (Visitas RRSS y pagina web del periodo (t)/ Visitas RRSS y pagina web del
periodo (t-1))*100

(): Periodo Actual.

(t-1): Periodo Anterior.

Meta: Mayor o igual al 5%

Frecuencia medicion: Mensual

Responsable: Encargado de Marketing

3. Objetivo: Medir la interaccion de la marca Sergus
Indicador: Interaccion marca
Definicion: Busca medir en qué porcentaje aumenta la interaccion de marca de la empresa
en un periodo determinado en comparacién al periodo anterior. La interaccion de marca se
mide en torno al contacto efectivo con la empresa, ya sea mediante el cotizador, botones de
Ilamado, WhatsApp o contacto directo al email.
Fdérmula: (Interaccion del periodo (t)/ Visitas RRSS e Interaccion del periodo (t-1))*100
(t): Periodo Actual.
(t-1): Periodo Anterior.
Meta: Mayor o igual al 5%
Frecuencia medicion: Mensual
Responsable: Encargado de Marketing

INDICADORES PERSPECTIVA PROCESOS

1. Objetivo: Medir cantidad de servicios que se prestan
Indicador: Solucion completa
Definicion: Busca medir el porcentaje de aumento de la cantidad de servicios que tiene la
empresa en un periodo determinado.
Férmula: (Cantidad de servicios del periodo (t)/ Cantidad del servicios del periodo (t-
1))*100
(t): Periodo Actual.
(t-1): Periodo Anterior.
Meta: Mayor o igual a 15%
Frecuencia medicién: Anual
Responsable: Encargado de Innovacion

2. Objetivo: Medir el tiempo promedio de la duracién del servicio.
Indicador: Duracion servicio.
Definicion: Busca medir el tiempo promedio de duracion de los distintos servicios que presta
Sergus
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Fdérmula: Y (Fecha del periodo de un cliente (x) — Fecha de inicio del cliente (x)) / cantidad
de clientes (x)

Meta: Mayor o igual a 2 afio.

Frecuencia medicion: Anual

Responsable: Encargado de Innovacién

3. Obijetivo: Medir cantidad de actos delictivos y problemas en las instalaciones
Indicador: Cantidad problemas y actos delictivos
Definicion: Busca medir el porcentaje de disminucion de problemas que generan los clientes
y actos delictivos que se generan en las instalaciones de los clientes. Esta informacion se
entrega en el informe de control que debe hacer el supervisor cada vez que visita la
instalacion.
Foérmula: (Cantidad de problemas (t)/ Cantidad de problemas (t-1))*100
(t): Periodo Actual.
(t-1): Periodo Anterior.
Meta: Menor o igual a 5%
Frecuencia medicion: Bimestral
Responsable: Encargado de cada divisién

INDICADORES PERSPECTIVA APRENDIZAJE

1. Objetivo: Determinar el nivel de capacitacion en horas hombre.
Indicador: Capacitacion trabajadores.
Definicion: Busca medir la capacitacion que tienen los trabajadores en los distintos niveles
en horas hombre.
Férmula: (HH en capacitaciéon / HH totales)*100
Meta: Mayor o igual al 7%
Frecuencia medicion: Anual
Responsable: Encargado de Recursos humanos.

2. Obijetivo: Medir nivel de satisfaccion y compromiso del personal (felicidad)
Indicador: Felicidad trabajadores
Definicion: Busca medir la satisfaccion y compromiso que tienen los trabajadores en cada
uno de sus puestos de trabajo, con escala del 1 al 10 en distintos topicos.
Fdérmula: Promedio de respuestas de la encuesta eNPS contestada por los trabajadores.
Meta: Mayor o igual al 90%
Frecuencia medicion: Trimestral
Responsable: Encargado de Recursos Humanos
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10.6. PLAN DE ACCION
El plan de accion para el balance scorecard se basa en etapas de implementacion y control en el corto
y largo plazo. El lanzamiento comercial e implementacion de cambios organizaciones se haran en los
mismos tiempos de planificacién. Es importante que el plan estratégico de marketing tenga la misma
relevancia y avance que el plan estratégico de la empresa. El plan accion de Grupo Sergus esta ligado

al cumplimiento de los objetivos estratégicos y sus respectivos factores del éxito.
PRIMERA FASE: REESTRUCTURACION

La primera etapa del plan de accion es empezar con la reestructuracién de la empresa en el nuevo
Sergus. En esta etapa se presenta de forma detallada el balanced scorecard a la alta gerencia,
especificando cudles seran los objetivos, requisitos y recursos claves necesarios para su buen
funcionamiento. Durante esta etapa se empieza a proyectar la cantidad de equipos necesarios,
uniformes para la nueva divisidn, proyeccion en inversién de marketing y las distintas reuniones
iniciales con los socios claves de la empresa. En este punto se evalla la factibilidad de realizar todos
los cambios en la empresa, a nivel organizacional y financiero. De esta manera lograr crear procesos

que sean eficientes en el corto y largo plazo.
Esta fase tuene 1 mes de duracién, con una etapa final de feedback
SEGUNDA FASE: CAPACITACION Y APRENDIZAJE

La segunda fase es la capacitacion de los trabajadores de la empresa. Esta capacitacion consta de
reuniones grupales e individuales para dar a conocer la nueva identidad de la empresa, a nivel
organizacional y funcional. Se capacitara a los responsables de cada departamento sobre las funciones
que deben desempefiar y lo que se espera que sea el departamento a corto y mediano plazo. Ademas
se mostraran las distintas herramientas de control que se implementaran en la siguiente fase. Todas

las dudas sobre el nuevo Sergus deben quedan respondidas en los posible en esta fase.

En las distintas reuniones realizadas en este periodo se busca dar a entender los distintos valores y
principios que tiene el nuevo Sergus, como puede ser la busqueda constante de la mejora continua o

el enfoque a procesos que tomara la empresa.

Se agregaran canales de comunicacién con los clientes, por lo que se debe capacitar al personal en
las nuevas maneras de llegar a los clientes y sus encargados, con el fin de mejorar la confianza y

gestion con los clientes
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Durante la fase de capacitacion se mandaran a hacer todo el material relacionado a las camparias de
marketing y herramientas de control. Para esto todo el material se concentrara en una sola agencia de

disefio. El nuevo uniforme para cada division se trabajara con un mismo proveedor.
Esta segunda fase tiene 2 mes de duracidn, con una etapa final de feedback.
TERCERA FASE: IMPLEMENTACION Y LANZAMIENTO

La tercera fase es la primera implementacion y lanzamiento comercial de la marca. En esta fase se
empezaran a implementar los primeros cambios en la empresa, desde el material grafico hasta la
funcionalidad de los nuevos departamentos. En el momento que se inicie la tercera fase, los
encargados de cada departamento ya deberan saber cual seran sus nuevas funciones y que se espera
de ellos en la empresa. Sera una etapa de “marcha blanca” para la empresa, se medira la eficiencia de

los nuevos departamentos y herramientas de control.

Los nuevos canales de comunicacion con los clientes se empezaran a implementar en esas fases,
agendando inicialmente reuniones mensuales de control y feedback. Parte de los nuevos canales de
comunicacidn son los informes de seguridad, encuestas de satisfaccion usuaria e informes de control

por cada division.

En esta fase se busca poner en préactica la eficiencia de la estructura organizacional en la entrega de
soluciones completas (3 divisiones de servicios), por lo que debe existir un constante feedback en la

gestion operacional de la empresa.

Durante esta fase se hara el lanzamiento de la marca en distintas redes sociales y medios tradicionales,
empezando con el reparto el merchandising entre los colaboradores y clientes; e inversion en
posicionamiento SEO Y SEM. De esta manera se empieza a mejorar el valor de marca de Sergus y

por lo tanto en el largo plazo la participacion de mercado.
Esta tercera fase tiene 2 meses de duracion, con una etapa de feedback mensual.
CUARTA ETAPA: CONTROL Y FEEDBACK

Esta cuarta fase se llevaran a cabo etapas de control y feedback de los cambios realizados. Si bien
cada una de las fases siempre tendra feedback de lo que sucede y su rendimiento, lo que se busca en
esta fase es generar un feedback global de Sergus y sus procesos, para poder cambiar o mejorar lo
que no esta funcionando en base a los KPI antes asignados. En esta fase se busca terminar con todos
los puntos debiles que tiene la planificacion inicial del balanced scorecard, a nivel organizacional y

comercial.
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Esta cuarta fase tiene 1 mes de duracion.
QUINTA ETAPA: PROCESO Y CONTROL

En la quinta fase se espera una mejora en los procesos de Sergus. Deberia existir una mayor
estabilidad en cuanto a las funciones que cumplen todos los colaboradores, acompafiado de un buen
rendimiento de las campafias de marketing y el departamento de proyectos que atraerdn mas clientes.
En esta fase se espera que los encargados de cada departamento sean lo suficientemente autbnomos
para buscar nuevas maneras de mejorar, aumentar el control y entregar mas valor aun a la cadena de
valor. La quinta etapa es a largo plazo, habla de la mejora continua que debe tener la empresa en cada

uno de sus procesos, acompafiado de un proceso de control y feedback constante.

Se busca cumplir los objetivos estratégicos del nuevo Sergus, desde la mejora en la estructura
organizacional hasta el aumento de participacion de mercado y por lo tanto el aumento de utilidades

de la empresa.
Esta quinta fase tiene 6 meses de duracidn, con una etapa de feedback mensual.
ESTRUCTURA DE DESCOMPOSION DEL TRABAJO

Para poder planificar estas 5 etapas, se cre6 una estructura de descomposicion del trabajo (EDT), con
el fin de poder comunicar el alcance el proyecto, las relaciones de dependencias entre las fases de
trabajo; ademas de permitir tener un control del avance del cronograma. La planificacion inicial del
nuevo Sergus tendra una duracién de 281 dias habiles, partiendo el dia 1 de marzo del 2022 y
finalizando el dia 28 de marzo del 2023. En cada una de las tareas esta contemplada la falla o atraso
en el tiempo de duracion, por lo que tienen incorporado un tiempo de holgura. Es por esto que a pesar

de ser la planificacion a un afio calendario, la duracion final es de 12 meses.
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Nombre de tarea

4 Proyecto Sergus

Reestructuracion

Control KPI
Capacitacion

Control KPI

Implementacién

Control KPI

Lanzamiento comercial

Control KPI

v Duracion
281 dias?
24 dias
5 dias
42 dias
5 dias
50 dias
5 dias
50 dias
5 dias

Control y feedback global 25 dias

Proceso Mejora

Control Mejora

140 dias
140 dias

v Comienzo

mar 01-03-22
mar 01-03-22
mar 01-03-22
lun 04-04-22

mar 24-05-22
mié 01-06-22
mar 02-08-22
mié 01-06-22
mar 02-08-22
mié 10-08-22
mié 14-09-22
mié 14-09-22

@GUS

PROTECCION INTELIGENTE

Fin v
mar 28-03-23
vie 01-04-22
lun 07-03-22
mar 31-05-22
lun 30-05-22
mar 09-08-22
lun 08-08-22
mar 09-08-22
lun 08-08-22
mar 13-09-22
mar 28-03-23
mar 28-03-23

Figura 28, "EDT Sergus”
Fuente: Creacién propia, MS Project

Para poder saber cudles son las tareas claves, se gener6d una EDT de tareas criticas. Estas tareas son
las importantes para el proyecto, por lo que alguna falla en alguna de estas tareas hara que el proyecto

fracase. Es importante poner especial atencion en el avance y cumplimiento de estas tareas.

Nombre de tarea v Duraciéon « Comienzo « Fin -
P Proyecto Sergus ‘281 dias? bmar 01-03-22 ‘mar 28-03-23
Reestructuracion 24 dias mar 01-03-22 vie 01-04-22
Capacitacion 42 dias lun 04-04-22 mar 31-05-22
Implementacion 50 dias mié 01-06-22 mar 09-08-22
Lanzamiento comercial 50 dias mié 01-06-22 mar 09-08-22
Control y feedback global 25 dias mié 10-08-22 mar 13-09-22
Proceso Mejora 140 dias mié 14-09-22 mar 28-03-23
Control Mejora 140 dias mié 14-09-22 mar 28-03-23

Figura 29, “Ruta Critica Sergus”

Fuente: Creacidn propia, MS Project
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11.

MODELO CANVAS GRUPO SERGUS

ACTIVIDADES CLAVES

La actividades claves en la cadena de valor son:

1.

Buena gestidn operacional: Es importante poder gestionar la cadena de valor de la empresa

en su estado integro. Aumentar el control de funciones sobre el supervisor es clave para
mejorar el servicio, reclutamiento y la comunicacion dentro y fuera de la empresa. Es
necesario hacer méas eficientes los procesos de control, para ahorrar recursos (dinero y
tiempo) e invertirlos para mejorar la empresa.

Comunicacion con el cliente: La constante y transparente comunicacion con el cliente es uno

de los puntos diferenciadores de Sergus. Es necesario estar creando constantemente nuevos
canales de comunicacion con el cliente, de esta manera adaptar y personalizar el servicio a
sus necesidades. Sergus busca que el cliente se sienta en confianza con la empresa, que sienta
que a Sergus le importa el bienestar de sus stakeholders.

Marketing: EI marketing es clave para generar y comunicar valor de marca en Sergus a sus
clientes. Se debe crear una solida marca que asocie a Sergus como una empresa lider en el
mercado del facility management. Esto se logra con un plan de marketing que este

estrechamente ligado con la estrategia de la empresa.

SOCIOS CLAVES

Los socios claves de la empresa son:

1.

2.

Proveedores de Uniformes y equipamiento: Proporcionan los uniformes para cada una de las

divisiones de servicios y el equipamiento necesario para guardias, televigilancia y limpieza.
Es importante mantener una buena relacién con ellos, de esta manera conseguir mejores
precios y mayor calidad.

Agencia de publicidad y medios: La agencia de publicidad se ocupa de la creacion de

contenido y posicionamiento en redes sociales y Google. En el caso de la agencia de medios
busca posicionar la marca en los medios de comunicacion tradicionales. Debe estar alineado
con la estrategia de la empresa y el manual de marca.

Proveedor de servicios informéticos y drones: Los servicios técnicos para la division de

televigilancia son prestados por una empresa externa, ademas del servicio de la televigilancia

de drones, que cuenta con pilotos certificados por la direccién general de aeronautica civil.
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RECURSOS CLAVES

Los recursos claves de la empresa son activos tangibles e intangibles, pero todos bajo la mejora

continua de la empresa:

1. Equipo de trabajo: El equipo de trabajo de la empresa es el activo mas importante que tiene.

La gestion del talento es una tarea basica en el departamento de recursos humanos, para poder
mejorar la gestion organizacional y operacional de la empresa. Debe existir confianza,
compromiso y buena comunicacién en la organizacion.

2. Solvencia financiera: La empresa cuenta con un sostén financiero para cualquier eventualidad

gue tenga. En caso de que en un afio fiscal no se generen utilidades, la empresa cuenta con
utilidades retenidas de afios anteriores, ademas de un buen historial crediticio con distintos
bancos para financiar proyectos o aumentar la liquidez.

3. Contacto con cliente: Los canales de comunicacién mediante herramientas de control son un

pilar fundamental para generar valor en la empresa, de esta manera incentivar la
comunicacién y constantemente mejorar el servicio.

4. Supervisor: El supervisor en un recurso clave en la cadena de valor de la empresa, en las tres
divisiones. EI mayor cambio en el control de funciones es en la divisién de seguridad, para

mejorar la comunicacion y control sobre sus funciones.
PROPUESTA DE VALOR
La propuesta de valor de Sergus se basa en 4 pilares fundamentales:

1. Entregar una experiencia Unica: Sergus quiere entregar a sus clientes una experiencia Unica

en servicio. Busca que el cliente no solo sea esa organizacién a la que le entrega servicios,
sino que se convierta en un partner. Esta diferenciacion tiene por objetivo entregar valor mas
alla del propio servicio, ese activo intangible que nos hace descantar por un servicio sobre
otro.

2. Comunicacién y feedback con el cliente: La creacién de canales de comunicacion en donde

antes no existian es uno de los puntos méas importantes en la empresa. Siempre existira un
constante feedback con la empresa cliente, ya sea mediante encuestas o reuniones mensuales.
Sergus quiere que el cliente sienta que le importa, y por lo tanto intentar mejorar y adaptar
continuamente su servicio a cada uno de sus clientes.

3. Ser una solucion completa: La base una empresa facility management es tener la capacidad

de poder administrar y entregar una gran cantidad de servicios al mismo tiempo. Durante la

primera fase de implementacion, se afiadira el servicio de limpieza, esperando que en menos
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de un afio sea capaz de seguir agregando mas servicios. Mientras cuente con mas servicios,
tendra mayor participacién de mercado y podra presentar mayores y mejores soluciones a sus
clientes.

4. Mejora continua: La innovacion es de los principales cambios que tiene Sergus.

Anteriormente no existia mejora continua y por lo tanto adaptabilidad al propio mercado y
las necesidades de los trabajadores y el cliente. Sergus es capaz de adaptarse a sus clientes y
ofrecerles el mejor servicio que ellos necesitan La inclusién de nuevos departamentos
encargados del desarrollo del cliente y organizacional ayudan a que sergus pueda mantener

una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.
CANALES DE COMUNICACION

La propuesta de valor de la empresa se comunica a los clientes mediante las camparias de marketing
de la empresa. Distintas campafas publicitarias se difundirdn en Redes Sociales, y Google mediante
posicionamiento SEO y SEM. Se ocuparan medios de comunicacién tradicionales, como carteles de
publicidad y comerciales corporativos. Ademas se ocupara merchandising para campafias fisicas y de

recordacidn con clientes.
RELACION CON LOS CLIENTES

Se busca una relacion cercana con el cliente, mediante canales de comunicacion que incentiven el
constante feedback y aumente la confianza en la empresa. Desde la primera visita a una instalacion,
el cliente debe sentirse en confort con nuestro personal y protocolos. La transparencia es importante
para generar confianza en un cliente e incentivar el buen trato y constante feedback es parte
importante del proceso. Esta estrecha relacion con los clientes logra mejorar la imagen de la empresa

y por lo tanto crear una diferenciacidn con la competencia.
SEGMENTO DE CLIENTES

La prestacion de servicios de Sergus esta enfocada al segmento de las empresas. Sergus actualmente
cuenta con clientes en todo tipo de mercados, retail, mineria, industrial, clinico, entre otros. Esto
indica la capacidad de adaptacion a cada una de las instalaciones. Los clientes que contratan estos
servicios son los que buscan una empresa que solucione sus problemas en seguridad o limpieza y
quieran externalizar sus servicios solo en una empresa que pueda administrar y gestionar de la mejor

manera posible.

Los servicios que presta la empresa no estan condicionados por un segmento en especifico, sino que

se adaptan y se personalizan a cada uno de los clientes.
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ESTRUCTURA DE COSTOS

La estructura de costos de Sergus se basa principalmente en ahorra costos (equilibrio precio calidad)
en cosas que no generan un gran valor para la empresa, para invertirlo en cosas que tienen gran
impacto en la cadena de valor. Si bien se espera que en un futuro todos los costos se hagan bajo una
estructura de valor, por ahora se centra el dinero en las tareas que ayudan a la estrategia expansiva

gue tiene Sergus. Algunos ejemplos son:

1. Por valor:
a. Publicidad
b. Equipamiento para las tres divisiones
c. Merchandising
d. Equipos de trabajo
2. Por costos:
a. Papeleria

b. Insumos de oficina
FUENTE DE INGRESOS

La fuente de ingresos de la empresa es mediante la prestacion de sus servicios a empresas. Puede ser
servicios de seguridad, televigilancia y/o limpieza. Hay dos maneras de generar la captacion de

clientes:

1. Mediante marketing: Se llevaran a cabo campafias publicitarias en distintas plataformas y
medios tradicionales.
2. Mediante licitaciones: Existird un staff dedicado a la bldsqueda de nuevas oportunidades

laborales en sitios de licitaciones publicas y privadas.
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Actividades claves Socios claves Propuesta de valor Relaciones con los Segmentos de clientes

» Buena gestion ¢+ Proveedores hdl) clientes + Todo tipo de empresas

organizacional. equipamiento. Entregar una « Relacidn estrecha. que busquen

» Comunicacién con el + Agencia de publicidad y experiencia Unica. « Feedback constante. externalizar servicios
cliente. medios Comunicacion y « Herramientas de en:

* Marketing. * Proveedor servicios control. o Seguridad.

o Televigilancia.

o Limpieza.

feedback con el
cliente

Ser una solucion
completa.
Mejora continua.

informaticos.

Recursos clave Canales

+ Equipo de trabajo. « Canales de marketing.
¢+ Contacto con el cliente. « Promocion interna.
s Supervisor.

Estructura de costes Fuentes de ingresos

» Existen costos con estructuras de costos y de valor. Se ahorran costos en cosas Mediante la prestacion de servicios de seguridad, televigilancia y limpieza
que no dan valor y se invierte en cosas que gran un valor a la empresa. « Mediante marketing.
» Mediante licitaciones.

Figura 30, "CANVAS Sergus”

Fuente: Creacidn propia en base a informacion BSC

12. PRESUPUESTO BALANCED SCORECARD
Para los distintos cambios que se implantaran en Sergus, el presupuesto inicial a un afio va dirigido
principalmente a laimagen de la empresa, marketing y papeleria, ademas de las distintas herramientas
de control que se mencionaran posteriormente. Debido a la incorporacién de un nuevo servicio, se

tendréd en cuentan los costos que genera la maquinaria y los insumos.
Para el primer afio existiran costos de un solo pago e inversion en marketing digital y tradicional:

1. Costos de pago Unico:

a. Manual de marca

=

Disefio sitio web

c. Spot publicitario

d. Sesiones de fotografias
e. Papeleria

f.  Merchandising

g. Uniformes

h. Maquinaria
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2. Costos de inversion:
a. Servicio agencia de publicidad
b. Redes sociales y Google

c. Publicidad por medios tradicionales.

Los costos en maquinaria, merchandising y uniformes es variable, va en directa proporcion a la
cantidad de clientes en la division de aseo y nuevos clientes en la division de seguridad y

televigilancia.

Los costos de inversion variaran en proporcion de los resultados que se produzcan, cantidad de leeds,

cantidad de interacciones y cantidad de clientes.

Para el primer afio de implementacion el presupuesto es de 10 millones de pesos Chilenos
aproximadamente, teniendo en cuenta que el costo real de la implementacion puede ser menor o

mayor en base a los resultados obtenidos.

13. IMPLEMENTACION BSC
Para la correcta implementacién del balanced scorecard se desarrollardn cada uno de los puntos
criticos en la organizacion, perfiles de cada uno de los departamentos y nuevas divisiones,
herramientas de control que ayudaran a mantener la calidad del servicio y los cambios de imagen y

marketing que tendra Sergus para mejorar su valor de marca.

La primera parte de la implementacién constara de los cambios organizacionales que se hicieron en
Sergus para poder incluir una tercera division de servicios y sus respectivos requisitos para una mayor

comprension de la alta gerencia.

13.1. DESCRIPCION DE DEPARTAMENTOS
Sergus modifico su organigrama, agregando servicios y departamentos gue la ayudaran a mejorar la
comunicacidn, hacer més eficiente la cadena de valor y convirtiéndola en una facility manager. A
continuacion se describiran los distintos departamentos y las funciones del encargado de cada uno.

Ademas se describiran las nuevas divisiones y servicios que prestaran cada uno de ellos.
GERENCIA

Sera responsable de establecer, difundir y dar seguimiento al cumplimiento de las metas y objetivos
que la empresa defina, con el fin de brindarle sustentabilidad a la empresa en el tiempo. Ademas es
parte importante que sea parte de la conduccién estratégica de la organizacion, ejerciendo como un

lider y no como un jefe.
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PRINCIPALES FUNCIONES

Definir y difundir objetivos de la empresa.

Identificar oportunidades de mejora en los distintos departamentos.
Establecer un rol de control de gestidn global de cada area.
Administrar los recursos de la empresa.

Tomar decisiones criticas sobre asuntos internos y externos de la empresa.

IS T

Motivar, supervisar y mediar entre los distintos equipos departamentos y equipos de trabajo.
REQUISITOS PARA EL PUESTO

Poseer visién empresarial y capacidad de planeacion estratégica.
Debe ser un lider en la organizacion.

Debe ser carismatico, motivador y tener dominio de la expresién oral y escrita.

A w0 np e

Debe tener un gran compromiso con la empresa, para tomar decisiones que ayuden a la

mejora continua e inspirar a los distintos equipos de trabajo.
MARKETING

El trabajo de marketing es llevado a cabo mediante una agencia de publicidad. A pesar de tercerizar
el servicio de marketing, existe una persona encargada de crear estrategias de marketing que estén en
concordancia con la estrategia de la empresa y hacer seguimiento de los resultados y métricas

obtenidas con cada una de las campafias recomendadas por la agencia.
PRINCIPALES FUNCIONES

1. Ser mediador entre la empresa y la agencia de publicidad.

2. Generar estrategias de marketing.

3. Hacer seguimiento de los resultados obtenidos en las camparias.
4

Comunicar el plan de marketing a la empresa.
REQUISITOS PARA EL PUESTO

1. Competencia en gestion de proyectos .
2. Habilidades de gestion de tiempo eficaz.

3. Habilidades de comunicacidn interpersonal, escrita 'y oral.
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FINANZAS

Sera responsable de supervisar el flujo de dinero que la empresa posee, asi como los activos que
entran y salen. El gerente de esta area debe estar familiarizado con las leyes y normativas aplicadas

por el Sl y los diferentes entes reguladores.
PRINCIPALES FUNCIONES

Tener la contabilidad controlada.

Mediador entre la empresa y los bancos con los que trabajan.
Verificar los pagos de los clientes.

Entrega de documento verificadores a los clientes (F-30, F30.1).

Andlisis de factibilidad financieras de licitaciones y nuevos clientes.

© ok~ w NP

Constante busqueda de eficiencia en costos.
REQUISITOS PARA EL PUESTO

1. Habilidades matematicas, contables y conocimiento en computacion.

2. Capacidad analitica para poder resolver problemas y tomar decisiones.
3. Habilidades de comunicacidn interpersonal, escrita 'y oral
4

Alta capacidad de negociacion.
RECURSOS HUMANOS

Recursos humanos se encarga de la administracién de las personas y las competencias humanas. Tiene
un papel fundamental en la gestion del talento de la organizacion, de tal manera que se entienda al
trabajador como un asociado y no como un recurso reemplazable. La administracion de recursos
humanos es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en
cuanto a las personas, como el reclutamiento, la seleccion, la formacion, las remuneraciones y la

evaluacién del desempefio.
PRINCIPALES FUNCIONES

1. Planificar el departamento teniendo en cuenta las necesidades futuras de las organizacion y
los trabajadores.

2. Gestionar contratos y documentos administrativos.

3. Evaluar el desempefio de los trabajadores y mejorarlo continuamente.

4. Incentivar el desarrollo de la organizacion.
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5. Mantener una constante comunicacion entre todos los departamentos y trabajadores que
componen la empresa.

6. Gestionar reclutamiento y nuevos talentos.
REQUISITOS PARA EL PUESTO

1. Ser lider en la organizacion

2. Tener pensamiento estratégico para poder planificar y gestionar el talento humano de la mejor
manera.

3. Habilidades de comunicacion interpersonal, escrita y oral.

4. Alto nivel de inteligencia emocional.
PROYECTOS

El departamento de proyectos se encarga de buscar nuevas oportunidades de contratos en las distintas
instancias publicas y privadas. Mediante sitios de licitaciones como mercado publico, la empresa ha
conseguido en los Gltimos meses sus nuevos clientes, por lo que el encargado de esta area tiene un

papel fundamental para hacer crecer la empresa.
PRINCIPALES FUNCIONES

1. Buscar nuevas oportunidades de contratos en sitios de licitaciones publicas y privadas.

2. Buscar nuevas formas de llegar a nuevos clientes.

3. Debera discernir entre las distintas ofertas y elegir las que mas se adecuan a lo que busca la
empresa.

4. Comunicar las nuevas oportunidades y sus requisitos a la alta gerencia.
REQUISITOS PARA EL PUESTO

1. Ser proactivo.

2. Conocer los sistemas de filtros y blsqueda de cada uno de los sitios de licitaciones.

3. Ser capaz de manejar informacién confidencial de la empresa, como su capital de trabajo.
4

Tener habilidades de comunicacion efectiva.
EXPERIENCIA DEL CLIENTE

Este departamento se encarga de atender las necesidades y requerimientos de los distintos clientes
que cuenta la empresa. Un departamento como este, ayuda a conocer y entregar valor al cliente mas
alla del propio servicio. Ademas es una manera de mantener un canal directo y siempre abierto de

comunicacion con los clientes, lo que genera mayor confianza y lealtad a la marca. Gracias al
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constante feedback de los clientes, se podra mejorar el servicio entregado, centrandose en crear
experiencias Unicas. A largo plazo puede ayudar a ahorrar dinero, ya que se podran resolver

problemas antes de que se conviertan en problemas mayores.
PRINCIPALES FUNCIONES

Buscar la satisfaccion del cliente con la empresa mas alla del propio servicio que se presta.
Resolver las necesidades y problemas de los clientes.
Comprender y reconocer la satisfaccion del cliente con el servicio.

Motivar al cliente a mantener el servicio mediante un buen trato y buena gestion

AT S

Crear canales de comunicacién directos con el cliente, con el fin de recibir constante
feedback.
6. Mejorar la experiencia del cliente.

7. Recolectar el feedback del cliente y transformarlo en una fortaleza del servicio.
REQUISITOS PARA EL PUESTO

Ser empatico y paciente con el cliente.
Tener una rapida capacidad de adaptacion a nuevas situaciones.
Contar con habilidades de comunicacion efectiva, oral y escrita.

Debe conocer el producto y servicio que ofrece la empresa a la perfeccion.

o~ w N e

Orientacion al detalle, costumbre de trabajar con un alto grado de exactitud.

13.2. DIVISIONES DE SERVICIOS
Cada division de servicios tendra su propio manual, que buscara entregar un resumen de la normativa
legal, uniformes y las funciones que tienen a la hora de prestar el servicio. Cada uno de estos tendra
un apartado especial con los distintos procesos de acreditacion y requisitos de los trabajadores, junto

al cédigo de ética y probidad de la empresa.
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DIVISION DE SEGURIDAD

GRUPO SERGUS
WWW.GRUPOSERGUS.COM

SER
GUS

PROTECCION INTELIGENTE

MANUAL GUARDIA DE SEGURIDAD
VERSION: 1.0
ABRIL 2022

Figura 31, "Manual guardia de seguridad Sergus ”
Fuente: Creacion propia (2021)
SEGURIDAD
Color representativo : Azul

La division de seguridad de encarga de gestionar guardias de seguridad y conserjes en las distintas
instalaciones. La gestion de esta division sera llevada a cabo por el jefe de seguridad y el jefe de
operaciones de manera conjunta. De esta manera se busca fortalecer la comunicacion entre estos dos
puestos.

SERVICIOS

1. Guardias de seguridad.

2. Conserjeria.
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JEFE DE SEGURIDAD

El jefe de seguridad se encarga del apartado administrativo y legal de los guardias de seguridad. Esto
implica mantener una constante comunicacion con carabineros y preocupacion por los cursos de

capacitacion de los guardias.
PRINCIPALES FUNCIONES

1. Mantener una linea directa de comunicacidn con Carabineros de Chile.

2. Gestionar directivas de funcionamiento en cada una de las instalaciones.

3. Gestionar credenciales y cursos de capacitacion para los guardias de seguridad; solicitud y
renovacion.

4. Estar en constante vigilancia de los cambios que puedan tener la ley y reglamentos sobre

guardias de seguridad.
JEFE DE OPERACIONES

El jefe de operaciones se encarga del area operativa de la division de seguridad. Esto implica
supervisar el correcto funcionamiento de la cadena de valor de Sergus. El encargado de este puesto
acta como el supervisor de los supervisores que tiene Sergus en las distintas areas, midiendo su

rendimiento y entregando el feedback necesario
PRINCIPALES FUNCIONES

1. Gestionar el correcto funcionamiento de los supervisores en sus respectivas areas.
2. Ser una linea directa de comunicacion con los clientes en caso de problemas.

3. Prestar apoyo a los supervisores en toma de decisiones dificiles.
4

Hacer levantamiento de servicio con nuevos clientes.
TECNOLOGIA
Color representativo: Amarillo

La division de tecnologia se encarga de gestionar los servicios que se prestan a través de la sala de
monitoreo. La televigilancia es una de nuevas propuestas de valor de la empresa, por lo que este
encargado deberd estar capacitado en el area informética y liderazgo. Antiguamente funcionaba bajo
el nombre de Security Company, por lo que se traspasara el personal y equipamiento a Sergus en su
integridad. Al ser parte del nuevo Sergus, los protocolos, uniformes y comercializacion se deberan

apegar a la identidad en conjunto.
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SERVICIOS

Monitoreo

Alarmas

Cémaras de seguridad
Control de acceso
GPS

Drones

IS T

JEFE DE TECNOLOGIA

El jefe de tecnologia es el encargado de dirigir al personal y supervisar el funcionamiento del area de
tecnologia de Sergus. Debido a que los servicios técnicos se externalizan, también debe ser el

intermediario entre la Sergus y la empresa técnica
PRINCIPALES FUNCIONES

1. Ser intermediario entre la empresa externa y Sergus
2. Dirigir el equipo que esta en la sala de monitoreo.

3. Ser el canal directo con los clientes de televigilancia.
LIMPIEZA
Color representativo: Rojo

La division de limpieza se encarga de prestar servicios de aseo a oficinas, edificios y clinicas. Esta
division no es excluyente a la seguridad, por lo que un cliente podria contratar servicios de cdmaras
y aseo para su instalacion sin problema. Para esta division se tiene en cuenta aspectos como las
distintas regulacion que entrega el Ministerio de salud y el ISP, en los procedimientos y equipamiento

gue pueden ser utilizados.
SERVICIOS

1. Aseo de oficinas
2. Aseo de edificios
3. Aseo clinico

4. Aseo COVID
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JEFE DE LIMPIEZA

El jefe de limpieza se encarga de gestionar el equipamiento y personal de limpieza en las distintas

instalaciones. Ademas debe ser el intermediario entre la empresa cliente y Sergus.
PRINCIPALES FUNCIONES

Gestionar al personal de limpieza en cada una de las instalaciones.
Mantener el control en la cantidad de insumos y equipamiento existentes.
Ser el intermediario entre la empresa cliente y Sergus.

Monitorear la procedencia y certificados de cada uno de los insumos.

ok~ w D e

Supervisar el correcto funcionamiento de los protocolos entregado por el Minsal.

13.3. CREACION Y CAMBIOS EN PROTOCOLOS
Durante la implementacion del plan estratégico se crearon y cambiaron distintos protocolos que la

empresa no tenia actualizado a lo que los clientes y su propia organizacién necesitan.
Creacion:

1. Cédigo de ética y probidad

2. Protocolo de limpieza y sanidad
Modificaciones:

1. Politica interna de genero
2. Protocolo de emergencia

3. Politica interna inclusion laboral

13.4. HERRAMIENTAS DE CONTROL
La implementacion del Balanced Scorecard se hard acorde a los tiempos mencionados en el plan de
accion. Ahora bien, es necesario resaltar que se implementaran herramientas de control en los
distintos niveles de la empresa, con el fin de aumentar la calidad de servicio y aumentar la eficiencia

de la empresa.
INFORME DE SEGURIDAD

El informe de seguridad consta de la creacion de un informe que muestre las fortalezas y debilidades
de la instalacion. Ademéas como valor agregado se tomardn imagenes por dron, con un piloto

certificado por la direccion general de aerondutica civil. Este informe de seguridad se entregara cada
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vez que llegue un cliente nuevo, ademas de una vez cada 6 meses para todos los clientes de la empresa.
De esta manera se podra generar feedback sobre el avance que ha tenido Sergus en los puntos débiles

y mantener un control de la calidad de servicio.

A nivel marketing, este informe le da la calidad de expertos en seguridad a Sergus, ademas de poder

promocionar este servicio que su competencia no presta.
ENCUESTA SATISFACCION USUARIA

La encuesta de satisfaccion usuaria permite crear un canal de comunicacion y feedback que la
empresa actualmente no tiene. Esta encuesta se realizara de manera mensual a cada uno de los clientes
y se responderad de manera online mediante un link que se les compartira. Contendra topicos como la
calidad de servicio, comportamiento de los guardias, eficiencia en el trabajo, entre otros. La
informacion entregada permitird medir mensualmente el desempefio de la empresa, sus fortalezas y
debilidades individualizadas en cada cliente y servicio que prestan. Cabe recalcar que la encuesta sera
diferente entre divisiones de servicios, 0sea que una empresa que tiene servicios de guardias no
recibird la misma que un cliente con servicios de limpieza. De esta manera se personalizaran las

preguntas en base al servicio y la informacién que se requiera.
INFORMES DE CONTROL

Los informes de control (Anexo 1) tienen por finalidad poder controlar la calidad del servicio y
asegurar el correcto funcionamiento del supervisor en sus tres divisiones. Uno de los principales
problemas de Sergus era el poco control sobre los supervisores y los problemas de comunicacién que
eso genera, por lo que una herramienta como esta obliga al supervisor a revisar los puntos de calidad
de informes y entregarlo al encargado de seguridad del cliente, cada vez que se presente en la

instalacion, propiciando un nuevo canal de feedback y mayor confianza en el cliente.

Estos informes de control seran personalizados para cada una de las divisiones, a nivel estético y en

contenido. De esta manera poder controlar la calidad de la mejor manera posible.
CONTROL INTERNO DOCUMENTOS

Uno de los problemas al interior de la empresa es el poco control que se tiene con los documentos de
los trabajadores. Si bien existen folios de cada uno de ellos, organizados por nombre, no existe control
sobre lo que cada folio contiene, generando informacion asimétrica en algunos casos. Este control
interno permite estandarizar un folio para la entrada de nuevos guardias (Anexo 2), con todos los
datos del guardia y los documentos necesarios, como el contrato, identificacién, entre otros. Esto

también ayuda a que no exista perdida de informacion desde el supervisor y la administracién, ya que
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al tener todo anotado y controlado no se deberia perder nada y dar aviso inmediato en caso de que

algo faltara.

13.5. CAMBIOS EN LA IMAGEN DE LA EMPRESA
La empresa no solo cambio a nivel organizacional, sino que cambio su imagen para intentar mejorar
su valor de marca. Para logra esto, el departamento de marketing trabajo como gestor de marca con

una agencia de publicidad y medios.
MANUAL DE MARCA

La creacion de un manual de marca es la base para proyectar la identidad de Sergus como
organizacién ante los clientes, comunicando su propuesta de valor ante los distintos grupos de interés,
como lo son los posibles clientes y trabajadores. Esta identidad se basa en normas que se deben seguir
a nivel de imagen y marketing, como logos y componentes visuales. La idea de la creacion de un
manual es ayudar a comunicar la identidad de la empresa de manera sencillay clara, para que en todos
los niveles de la organizacion entiendan lo que es y cdmo se representa Sergus. Ademas, como Sergus
externaliza la inversion SEO Y SEM, la transicion de informacion entre distintas agencias de

publicidad y medios es mucho mas sencilla (manteniendo la misma identidad base).
Dentro del manual de marca podemaos encontrar:

1. Logo: Se establecen todas las variantes de logos posibles, asi como su adecuada utilizacion.

2. Colores corporativos: Se establecen los colores corporativos de la empresa, junto a su

respectivo uso. Se informa el codigo del color y su tono, agregando tonalidades alternativas
y el uso que tendrén en las distintas divisiones y circunstancias.

3. Tipografia: Se establecen los tipos de letra que se utilizaran en carteles comerciales y de uso
interno en documentos.

4. Merchandising: Se establecen modelos referenciales de material de apoyo de la empresa,
como carpetas, mascarillas y tazas. De esta manera establecer una misma linea de productos
maés alla del productor.

5. Uniformes: Se establecen uniformes corporativos tipo, donde se busca ver la posicion de los
logotipos, mensajes que se mostraran, colores y diferentes alternativas a cada una de las

divisiones.
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SERGUS®

SEGURIDAD PRIVADA

Figura 32, "Actual Logo Sergus”

Fuente: Creacion propia (2021)

SER
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000000080000
00000000000

Figura 33, ”Nuevo Logo Sergus”
Fuente: Creacion propia (2022)
MODERNIZACION UNIFORMES

Los uniformes de todas las divisiones se modernizaron con el nuevo logo y mensaje que quiere
entregar Sergus. Los uniformes pertenecientes a Security Company se cambiaron para mantener una
misma linea y estética con Sergus. Asi también, se establecié un cdodigo de vestimenta para las

personas administrativas que consta de:

1. Uso de ropa semiformal en las oficinas e instalaciones de los clientes.

2. Uso de lanyard personal en todo momento.

El nuevo uniforme busca mostrar un aspecto mas profesional en el personal de Sergus en todos sus
niveles y unificar una misma linea de identidad. Si bien en cada divisién ocupan su propio uniforme,

los logos y el mensaje que entregan deben ser lo méas parecido posibles. El uso obligatorio del lanyard
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es parte de la identidad de la marca Sergus, por lo que se busca que en un futuro se pueda reconocer

un trabajador Sergus por el uso del lanyard y los colores corporativos que lo representan.

Descripcion

Composicién: 84% Poliéster, 34% Algodén, 2% Spandex.
Proteccién contra los rayos UV.

ajuste.
Bolsillos laterales multifuncionales con velcro.

TERRENO FACILITIES

7
w
=
[
o
—
4
=)

Figura 34, “Uniformes division Seguridad Sergus”

Fuente: Creacion propia (2022)

Figura 35, "Funcionario Aseo Grupo Sergus”
Fuente: Creacion propia (2022)
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INVERSION MARKETING

Se haré una fuerte inversion en publicidad y marketing digital. Junto a la agencia de publicidad se
establecieron distintas estrategias que ayudaran al crecimiento y difusion de la marca Sergus en el
mercado. Durante los meses anteriores hubo una infima inversion en investigar el comportamiento
del mercado en Google ads y RRHH, para que una vez se lanzara la hueva marca, ya supiera hacia

donde apuntar y donde invertir el dinero.

En un principio se invertird en posicionamiento SEO Y SEM en Google y Redes sociales,
promocionando la marca como experta en lo que hacen. Se mostraran aspectos que hoy en dia no se
trabajan, como la comunicacion con el cliente, las instalaciones con las que cuenta Sergus y el

personal con el que cuenta.

La propuesta que se quiere entregar es la de una empresa con una experiencia Unica para sus clientes,
innovadora en sus procesos, expertos en lo que hacen y que se preocupan por la calidad de servicio y
bienestar de sus clientes. Para esto se llevaran a cabo grabaciones, toma de fotografias y capsulas,
que se exhibiran en publicidad, marketing digital y se difundiran mediante merchandising a los
clientes.

SER

. Higienizaciony aseo

. hospitalario.

Somos facilities para empresas.

Figura 36, “Portada campafia Higienizacion COVID”

Fuente: Creacion propia (2022)
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MERCHANDISING

El merchandising sera clave en las campafias de recordacién de la marca, ya que ayuda a asentar una
imagen positiva de la marca, en la propia organizacion y con el cliente. La creacion de carpetas,
lapices y regalos como tazas o botellas para el agua son solo algunos productos que puede regalar
Sergus a sus empleados y clientes. El objetivo de hacer esto es generar el branding necesario para que
solo al ver el logo o color corporativo sepan que es Sergus quien presta servicios, de esta manera

asentar la imagen de la marca y el reconocimiento.
Resultados esperados del merchandising en Sergus:

1. Aumentar visibilidad de la marca.

2. Mejorar relacién con los clientes.

3. Facilitar la comunicacion de los servicios.
4,

Crear recordacion de marca.

PENDRIVE
INFORME CLIENTE.

MASCARILLA
PERSONAL.
A 4
Y
4 €
Osez
LANYARD
PERSONAL.

Figura 37, "Merchandising Sergus”

Fuente: Creacion propia (2022)
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14. CONCLUSIONES

En la presente memoria se estudié el comportamiento organizacional y funcional de una empresa que
ofrece servicios de guardias de seguridad a empresas de todo tipo de rubro. Sergus es una empresa de
seguridad creada hace mas de 8 afios, y que se mantiene su posicion competitiva desde entonces.
Actualmente cuenta con mas de 80 trabajadores activos en instalaciones ubicadas entre la Region de
Valparaiso y la Region del Maule. Desde finales de 2019 la industria de la seguridad aumento su
demanda debido al llamado “estallido social” , debido al aumento en la percepcion de inseguridad en
las empresas y personas. A pesar de esto, Sergus no fue capaz de captar esta creciente demanda,

siendo reemplaza y superada por su competencia y nuevos entrantes en la industria.

El diagndstico realizado en la empresa mediante analisis del macro y micro entorno de la empresa,
reflejo los problemas funcionales y de imagen que tiene Sergus, dsea que existen problemas en su
cadena de valor y la manera en que la empresa se muestra al mercado, en su contenido y canales que
se utilizan. Para esto se utilizaron herramientas como el andlisis PEST, las cinco fuerzas de Porter y
el analisis de cadena de valor. Los problemas de Sergus se centran en cuatro grandes puntos, el alto
impacto que tienen en la cadena de valor los supervisores, el nulo trabajo del valor més alla del
servicio de la empresa (inexistencia de un departamento de servicio al cliente), la poca correlacion
que tiene el plan estratégico de la empresa con el plan estratégico de marketing y los problemas
relacionados con la nula mejora continua a nivel organizacional, generando problemas en la

comunicacion y traspaso de informacion.

Una de sus principales propuestas diferenciadoras de Sergus es la incorporacion de una linea de
vigilancia tecnoldgica en 2019, el problema recae en la forma que se implemento esta nueva linea.
En vez de afiadir esta nueva linea como parte de Sergus, se cre6 una empresa con el nombre de
Security Company, una alianza de Sergus. Ahora bien, la nula incorporacion organizacional y en la

cadena de valor produjo que no se generara el valor que se esperaba.

En este contexto, los socios y la alta gerencia han entendido la importancia de establecer una
estrategia con objetivos especificos a perseguir, por lo que se proyectaran las decisiones a corto y
largo plazo. Ademas de la importancia de que toda decision estratégica debe estar acompafiada de la
estratégica comercial o de marketing, sobre todo en la situacion que estaba Sergus, una sin
crecimiento y siendo superados por competidores con capacidad funcional y financiera menor a la de
ellos.

Mediante la implementacién de un cuadro de mando integral se plantea la reestructuracién de la

empresa a nivel funcional y organizacional. Debido a la alta competencia de la industria, gran
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cantidad de nuevos entrantes y amenaza de nuevo sustitutitos, se plantea el cambio de rubro de la
empresa, de una empresa de seguridad, a una facility management. Se debe reestructurar de tal manera
que todas las divisiones de servicios sean parte de una sola organizacién y tener la capacidad funcional

de afadir nuevos servicios a Sergus.

A partir de esto, Sergus es una empresa que cuenta con servicios de guardias de seguridad, seguridad
tecnologia y aseo. Cada uno de estos nuevos servicios representa una division en el organigrama de
la empresa, con sus empleados y jefes de division respetivos. Se crearon 3 nuevos departamentos
enfocados en solucionar los problemas de control, funcionalidad y comerciales que cuenta la empresa,
cada uno con su encargado Yy funciones respectivas en la empresa. Ademas se agregaron herramientas
de control como encuestas de satisfaccion o informes de control que ayudan a mejorar la calidad del

servicio de Sergus y mejorar el valor de marca de la empresa.

Se espera que Sergus se desempefie competitivamente en el mercado del facility management a corto
y largo plazo, mediante una estratégica clara pero adaptable y principios como el enfoque al cliente
y la mejora continua. Para complementar la mejora organizacional, la estrategia de la empresa estara
correlacionada con la estrategia de marketing, por lo que se espera mejorar el valor de marca de la
empresa y por lo tanto una mayor entrada de clientes en los tres servicios ante mencionados. En el
largo plazo se espera que la empresa sea capaz agregar nUeVos Servicios, nuevos departamentos y
adaptarse al creciente mercado del outsourcing en Chile, de tal manera de ser reconocida por la
cantidad de servicio que prestan, su gran calidad, cercania con el cliente y que todo esto sea
reconocible al hablar o visualizar el logo de Sergus en alguna publicidad o trabajador con la ropa

corporativa.
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16. ANEXOS
ANEXO 1, INFORME DE CALIDAD

SER

PROTECCEON INTELIGENTE

= NOMBRE DE SUPERVISOR

*» NOMBRE DE INSTALACION » FECHA DE VISITA / !

» GUARDIA EN INSTALACION

NOMERE APELLIDO RUT
! /

1. O Cumple con la jornada establecida

2, O Cumple con su uniforme

3. O Cumple con normas de higiene personal

&, O Mantiene buena actitud

5. O Mantiene su lugar de trabajo limpio

B. O Hizo las rondas prestablecidas en la instalacion.

7. o Existieron actos delictivos durante su turno.
7.1De ser asi, Cuales:

8. Observaciones

Firma Firma

Superviser Cliente
Brupo Sergus Nombre:
Rut:

ICS (CALIDAD-SERVICIO) FECHADEVISTA 1
OBSERVACIONES / ACTOS DELICTIVOS L Cumple con la jornada establecida

2 Curmiple con g uniformme

3 Cumple con normas de higiens personal
&, Mantiene buena actitud
g
B
7

Mantiene su lugar de trabajo limple
Hiizo las rondas pi enlai

OO0 OO Ot _

1JE. 2UNI 3HIG. 4BA 5TL. 6RPI TET

INFORME

COPIA CLIENTE

CALIDAD SERVICIOS SUPERVISOR
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ANEXO 2, GESTION DE DOCUMENTOS

SER

gf!:!.§mmm GESTION DE DOCUMENTOS

FECHA DE INGRESO: / /

Nombre del trabajador:
Rut:

Ficha de Ingreso
Curriculum.
Certificado curso 0S-10.

Fotocopia cédula de identidad por ambos lados.

00 OO0 000000

Certificado de antecedentes para fines especiales. 7}
o
Certificado de afiliacién AFP. =
51}
Certificado de exencién de cotizar (si es pensionado). §
Q
Declaracién jurada de exencion de cotizar (si es pensionado). g
Certificado de afiliacion Fonasa o Isapre (debe incluir valor plan). E
<
Certificado de estudios. E
n
(1)
(L]
Firma
Supervisor
Grupo Sergus
Nombre:
Rut:
SER
GUS
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