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RESUMEN EJECUTIVO

Axinntus es una empresa dedicada a la prestacion de servicios industriales a lo largo
de todo el pais. Si bien partié con grandes contratos, estando presente en mds del 40 %
de la energia termoeléctrica nacional, ha experimentado dificultades en la renovacién y
adjudicacion de nuevas licitaciones. Para poder establecer y controlar una estrategia que
ayude a la empresa, se propone la implementacién del Cuadro de Mando Integral (CMI),
una herramienta adoptada mundialmente por distintas empresas en busca de una manera de

alinear su vision con su estrategia y visualizar el desempeino general del negocio.

De modo de poder determinar la mejor estrategia, se realiz6 un diagndstico estratégico
de la empresa. A través del andlisis PESTA del macroentorno, se determiné que la principal
amenaza al negocio de Axinntus es el final del manejo de canchas de carbén, ya que
en recientes acuerdos del gobierno, se planearia cerrar las termoeléctricas en base a este
combustible durante los proximos 20 afios. Por otro lado, en lo politico y econémico, las
posibles reformas del nuevo gobierno apuntarian a potenciar el sector industrial, al mismo
tiempo que el Banco Central proyecta un mejor crecimiento para el pais, especialmente

con la reactivacion de la mineria.

A través del andlisis de las 5 fuerzas de Porter del microentorno, se determiné
principalmente que existe una gran rivalidad dentro del mercado, ya que al ser licitaciones
abiertas donde se negocian los contratos, siempre existen disputas entre los distintos
competidores. Por otro lado, las empresas con gran trayectoria poseen una gran parte del
mercado, como también la fidelizacion de sus clientes, por lo que tomar parte de su cuota

no es facil.

En dltimo lugar, del andlisis interno de los recursos y capacidades de la empresa, se
destaca en Axinntus que a pesar de llevar poco tiempo como empresa independiente, como
parte del holding Ultramar ha heredado las buenas practicas de sus empresas hermanas,
como también el prestigio que caracteriza al holding, lo que le ha permitido insertarse en el

mercado.
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Tomando en cuenta cada anélisis, se determina que el modelo de negocios de Axinn-
tus es la entrega de soluciones integrales a sus clientes, donde se debe focalizar la estrategia
en la fidelizacion e integracion con ellos en todas sus actividades. Se establece también la
importancia de una mejora continua en la operacién, enfocada en las principales necesida-
des del mercado, para asi captar nuevos clientes e insertarse en otros industrias a parte de
la energética. De esta manera, Axinntus cumpliria su visién de seguir creciendo y obtener

mayores utilidades en el largo plazo.

A partir de la estrategia se desarrollan los objetivos estratégicos que conforman el
CMLI, se realiza un mapa estratégico para establecer la relacion causa-efecto entre cada
objetivo e indicadores para la medicion de los mismos. Como conclusion y recomendacion,
de destaca que el disefio del CMI es el primer paso para poder realizar la estrategia, ya
que para que efectivamente se cumplan los objetivos propuestos, es necesario una correcta
implementacion y seguimiento en el tiempo, que requiere del compromiso de todos los

miembros de la empresa.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1 Introduccion

1.1. Planteamiento del Problema

El mercado de los servicios industriales es un sector econdmico en constante creci-
miento, debido a que es un rubro que se aplica a todo tipo de industrias como la minera,
energética, industrial, forestal, acuicola y agricola entre otras. Axinntus es una empresa
dedicada a la prestacion de servicios industriales, que durante 6 afios se ha posicionado
en la industria, siendo participe de mds del 40 % de la energia termoeléctrica del pais,

trabajando con clientes como AES Gener, E-CL, Enel, Petroquim y CAP entre otros.

Sin embargo, pese a haberse adjudicado grandes contratos, Axinntus no ha retenido
todos sus contratos ni obtenido nuevas licitaciones los ultimos afios. Durante el 2015 acaba
uno de sus grandes contratos con E-CL en Mejillones II region y ahora mas reciente en el
afio 2018 termina su contrato con Enel en Bocamina VIII regién. Por otro lado, actualmente
sus mayores clientes corresponden a centrales termoeléctricas en base a carbon, y el
gobierno de Chile ha adoptado la postura de frenar el desarrollo de nuevas termoeléctricas
en base a este combustible y terminar en el largo plazo completamente con la generacion

actual por este medio, debido a la gran huella de carbono que genera.

En sintesis, las dificultades que enfrenta Axinntus con sus contratos estdn poniendo
en duda el futuro de la empresa. Para que Axinntus pueda mantener su continuidad en
el futuro, necesita definir una estrategia y llevarla a cabo eficazmente. Para esto existe el

Cuadro de Mando Integral (CMI).
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1.2. OBJETIVOS CAPITULO 1. INTRODUCCION

Desde su presentacion en 1992 por Robert Kaplan y David Norton, el Cuadro de
Mando Integral ha sido una herramienta adoptada mundialmente por distintas empresas
en busca de una manera de alinear su vision con su estrategia y visualizar el desempefo
general del negocio. A diferencia de otros modelos de gestion donde el principal foco es la
rentabilidad, el CMI integra cuatro perspectivas del negocio: Aprendizaje y crecimiento,
proceso interno, cliente y financiera. De este modo, se aterriza la estrategia a cada area

estratégica, estableciendo objetivos claros para todos los niveles de la empresa.

En el desarrollo del siguiente trabajo, se realizard un andlisis estratégico de Axinntus,
para asi poder establecer un plan estratégico adecuado, incluyendo visién, misién y estrate-
gia, para finalmente disefiar un Cuadro de Mando Integral que asegure su cumplimiento

efectivo.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

= Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la empresa Axinntus, de modo de poder

medir y dar seguimiento a la ejecucién de la estrategia en el largo plazo.

1.2.2. Objetivos Especificos
= Diagnosticar el estatus actual de Axinntus, a través de un andlisis de su micro y
macro entorno, y andlisis interno.
= Establecer una vision, mision y plan estratégico para la empresa.
= Definir los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas dentro del CMI.

= Disefar un mapa estratégico que esclarezca la relacion entre los objetivos estratégicos

del CMLI.
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CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

2 Estado del Arte

El Cuadro de Mando Integral ha sido estudiado por distintos autores desde su publi-
cacion. Los mismos Kaplan y Norton (2001b) analizaron el efecto de la implementacion
del CMI en las empresas que ellos asesoraron, donde comprobaron con casos reales los
efectos del CMI en la implementacion de la estrategia. Entre uno de estos ejemplos estd el
caso de la divisién norteamericana de marketing y refineria de la empresa Mobil (Mobil

NAM&R)

En 1992, 1a Mobil NAM&R se encontraba en el ultimo lugar en cuanto a rentabilidad
frente a sus pares de la industria, produciendo bajos retornos sobre la inversion, requiriendo

de grandes sumas de dinero por parte de la compaiiia para poder mantenerse.

Rentabilidad de Mobil: &0 56%
Centavos por Galén 50 a%
(porcentaje sobre el 40 34%
promedio de la 30 -
industria). 20
104 _ _ ) | |
. . 20 ‘91 92 93 94 | |
IFladnkTFdeMobllenla “T“ ]’“ I ¥ | % ERCEEEEE
ndustria — — . .
o @%) %) 9 96 97 w8
204 (13%) . (14%)
Rentabilidad de Mobil: ~*° l
Centavos por Galén —40 |
(porcentaje bajo el -50 i Nueva Estrategia e
promedio de la | Introduccion del
industria). j | CcMI.
J

88832

Figura 2.1: Rentabilidad relativa de Mobil NAM&R entre 1990 y 1998.
(Fuente: Kaplan y Norton (2001b).)
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CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

En 1993, una vez que la empresa establecié una nueva estrategia enfocada en el
cliente, procedi6 a crear el CMI para gestionarla y comunicarla. Segin sefialan Kaplan y
Norton (2001b), los resultados llegaron rdpidamente. Después de afios con resultados bajo
el promedio, la empresa empezod a establecerse como la nimero uno dentro de su industria,
en tan solo dos afios después de la aplicaciéon del CMI, lo que demuestra el efecto positivo

que puede tener en una empresa.

En contraste, Waruhiu (2014) hace un andlisis completo del CMI, recopilando varias
criticas de distintos autores, donde identifica las distintas limitaciones del modelo, entre las

cuales destaca:

= Limitaciones de tiempo: Es un problema en general por partes de los altos ejecutivos
dentro de las empresas subestimar el tiempo requerido para la implementacidén
del CMI. Kaplan y Norton estimaron originalmente que el proceso total tarda en
promedio 2 afios. Algunas empresa tardan mas, otras son mds rapidas, pero en
definitiva su implementacion requiere de un compromiso sostenido a largo plazo de
todos los niveles dentro de una organizacién, haciéndola una tarea demandante y

compleja.

= Desarrollo de Indicadores: Crear indicadores utiles, vdlidos, especificos, objetivos,
controlables, efectivos y significativos es un desafio para las empresas. Es dificil
encontrar maneras de medir eficientemente la estrategia, ademds de que muchas

veces no se cuenta con informacién confiable para su uso.

= Cascadear el CMI: Dada la complejidad de los desafios en lo mds alto del corpora-
tivo, es de esperar que la magnitud de estos desafios crezca en alcance, profundidad
y diversidad a medida que se cascadean hacia abajo. El hecho de que la planificacién
estratégica se haga desde arriba hacia abajo y la implementacion se haga desde abajo
hacia arriba, resulta en un proceso complejo, que si no se realiza adecuadamente

asignando los recursos necesarios, puede terminar en el abandono del CMLI.

= Costo: El CMI implica un alto costo de recursos y tiempo, como también un plan

bien disefiado para su implementacién, por lo que muchas organizaciones prefieren
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CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

no aplicarlo, ya que no ven un beneficio proporcional.

» Relacién causa-efecto entre Areas: Siendo una de las principales cualidades por
las que se destaca el CMI sobre otros modelos, muchas veces la causalidad entre las

distintas perspectivas no estd bien fundamentada y es mds bien asumida que real.

Respecto a las perspectivas propuestas por Kaplan y Norton, el autor recalca también
que hace falta un andlisis mds riguroso en la seleccion de indicadores y métricas, como
también propone una quinta perspectiva que incluya la relacién de la empresa con su

ambiente externo.
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CAPITULO 3. MARCO TEORICO

3 Marco Teorico

3.1. Diagnostico Estratégico

Las empresas se enfrentan a un entorno cambiante y competitivo, por lo que surge
como necesidad evaluarse constantemente para poder adaptarse a las exigencias del merca-
do. El andlisis de entorno es una herramienta que permite determinar la situacién en que se
encuentra una empresa, para la toma de decisiones y determinacién de la estrategia para el

mediano y largo plazo.

El microentorno consiste en los participantes cercanos a la compaiiia, que afec-
tan su capacidad para servir a sus clientes: la compaiiia misma, los proveedores,
los intermediarios de marketing, los mercados de clientes, los competidores
y los publicos. El macroentorno incluye las fuerzas sociales mas grandes que
influyen en el microentorno, es decir, las fuerzas demograficas, econdmicas,

naturales, tecnoldgicas, politicas y culturales. (Kotler y Armstrong, 2012)

Por otro lado, el andlisis interno de una empresa le permite comprender sus fortalezas
y debilidades, definiendo las ventajas competitivas que tiene la empresa frente al resto de

sus competidores.

A continuacion se explicardn 4 métodos de andlisis, el andlisis PESTA para el
macroentorno, el andlisis de las 5 fuerzas de Porter para el microentorno, los recursos y
capacidades para el andlisis interno, y por ultimo la matriz FODA que resume todos los

analisis.
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3.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO CAPITULO 3. MARCO TEORICO

3.1.1. Analisis Externo

3.1.1.1. Macroentorno: Analisis PESTA

El andlisis PESTA es una herramienta para la identificacién de factores claves en el
entorno estratégico externo a una empresa. Segin Chapman (2004), “es una herramienta de
gran utilidad para comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia,
la posicion, potencial y direccién de un negocio”. Por otro lado (Martinez Pedrés y Milla
Gutiérres, 2012) lo definen como una metodologia que “consiste en examinar el impacto de
aquellos factores externos que estdn fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar
a su desarrollo futuro”. Por lo tanto, el andlisis PESTA logra detectar las oportunidades y

amenazas en el entorno.

El nombre del método es un acrénimo para factores Politicos, Econémicos, Sociales,
Tecnoldgicos y Ambientales. Para realizar el andlisis se debe medir que factores afectan
a la empresa, que relevancia tienen, como evolucionardn en el tiempo y que ventaja o

desventaja podrian generar. A continuacion ejemplos de cada factor:

= Politicos: Ayudas e incentivos por parte del Gobierno, legislacion laboral, politicas

fiscales, legislacion internacional, etc.

= Econémicos: La evolucion del PIB, el empleo, la inflacion, costes de las materias

primas, etc.

= Sociales: Composicién étnica de la sociedad, estilos de vida y tendencias, envejeci-

miento de la poblacion, educacioén, etc.

= Tecnolégicos: Innovaciones tecnoldgicas, informacién y comunicaciones, legislacion

tecnoldgica, tecnologias emergentes, etc.

= Ambientales: Leyes de protecciéon medioambiental, cambio climético, problemas

con el consumo de energia, contaminacion, etc.
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3.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO CAPITULO 3. MARCO TEORICO

3.1.1.2. Microentorno: Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

Las 5 fuerzas de Porter es un modelo de andlisis introducido en 1979 por el eco-
nomista Michael Porter, el cual define una pauta para poder estructurar la industria y
determinar la competitividad y el nivel de rentabilidad existente. Porter (2008) explica en

su postulado:

Comprender las fuerzas que dan forma a la competencia del sector es el punto
de inicio para desarrollar una estrategia. Toda empresa deberia saber cudl es la
rentabilidad promedio de su sector y como ésta ha ido cambiando en el tiempo.
Las cinco fuerzas competitivas exponen por qué la rentabilidad del sector es
como es. Sélo entonces puede una empresa incorporar las condiciones del

sector en su estrategia.

Amenaza
de nuavos
artrantas

¥

productos dad antra los l Poder de nago-

oeri comprtors ) € cconto o
substitutos axistantos

: 5

Poder da
nagocia-
cion de los
provesdoras

Figura 3.1: Las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector.
(Fuente: Porter (2008).)

Porter identificé 5 factores para determinar la naturaleza competitiva de una indus-

tria:
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3.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO CAPITULO 3. MARCO TEORICO

= Amenaza de nuevos entrantes: Cuando en una industria existen muchas ganancias
y oportunidades, empresas nuevas no tardaran en integrarse. La amenaza de nuevos
entrantes, por lo tanto, pone limites a la rentabilidad potencial de un sector. Cuando
la amenaza es alta, los actores establecidos deben mantener los precios bajos o

incrementar la inversion para desalentar a los nuevos competidores.

Sin embargo, existen las barreras de entrada, que son ventajas que tienen las empresas

ya establecidas versus las entrantes. Entre las principales barreras de entrada se tiene:

1. Economias de escala por el lado de la oferta: Las empresas que producen
grandes volumenes generalmente generan menores costos fijos por unidad
producida, tecnologia mas eficiente o mejores condiciones con los proveedores.
Normalmente las empresas que se deseen integrar deberan realizar grandes

inversiones o asumir mayores costos que la competencia ya establecida.

2. Beneficios de escala por el lado de la demanda: Las grandes empresas dentro
de un mercado generan fidelidad con sus clientes. Es mds probable que una
persona compre en una empresa con prestigio y conocida, que en una nueva.
Por lo tanto, "los beneficios de escala por el lado de la demanda desalientan
la entrada al limitar la disposicidn de los clientes para comprarle a un recién
llegado, y al reducir el precio que el recién llegado puede exigir hasta que

genere una gran base de clientes” (Porter, 2008).

3. Costos para los clientes por cambiar de proveedor: Costos generados por
posibles cambios en las especificaciones de los productos del proveedor o

capacitacion del personal para el uso de nuevos productos entre otros.

4. Requisitos de capital: Inversion necesaria para entrar al mercado, de ser muy

grande, menor serd la cantidad de nuevos competidores.

5. Ventajas de los actores establecidos independiente del tamaiio: Indepen-
diente del tamafo, las empresas establecidas poseen una ventaja en factores
como la tecnologia propietaria, acceso a mejores materias primas, ubicacion

geografica, identidad de marca o experiencia acumulada, resultando en mayor
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eficiencia frente a nuevos competidores.

6. Acceso desigual a los canales de distribucion: Los nuevos competidores de-
ben realizar esfuerzos extra para poder encontrar un lugar en los canales de
distribucién de las empresas ya establecidas, o crear sus propios canales de

distribucion.

7. Politicas gubernamentales restrictivas: Barrearas politicas que pueden obsta-
culizar como promover la entrada de nuevos competidores a un sector. Ejemplos

de estas son leyes, permisos, patentes, licencias, etc.

= Poder de negociacion de los proveedores: En medida que los proveedores tengan
mads poder, podrdn capturar una mayor parte del valor para ellos mismos, cobrando
precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo costos a los
participantes del sector (Porter, 2008). El poder de los proveedores aumenta cuando
es mds concentrado que el sector al que vende, no dependen de los compradores o

ofrecen productos diferenciados.

= Poder de negociacion de los compradores: Al igual que con los proveedores, cuan-
do los compradores obtienen poder son capaces de capturar mayor parte del valor
para ellos mismos bajando los precios, exigiendo mayor calidad o mejores servicios,
o hacer que las empresas rivales se enfrenten, perjudicando la rentabilidad del sector
(Porter, 2008). El poder de los clientes aumenta cuando un cliente representa gran
parte de la demanda, los productos del sector no son diferenciados o existen pocos

costos por cambiarse de proveedor.

= Amenaza de productos o servicios substitutos: ”Un substituto cumple la misma
funcién —o una similar— que el producto de un sector mediante formas distintas”
(Porter, 2008). La amenaza de los substitutos existe cuando poseen un atractivo valor

entre precio y desempeiio, o el costo por cambiar al substituto es bajo.

= Rivalidad entre competidores existentes: “La rivalidad entre los competidores
existentes adopta muchas formas familiares, incluyendo descuentos de precios, lan-

zamientos de nuevos productos, campafias publicitarias, y mejoramiento del servicio.
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Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector. El grado en el cual la
rivalidad reduce las utilidades de un sector depende en primer lugar de la intensidad
con la cual las empresas compiten y, en segundo lugar, de la base sobre la cual

compiten” (Porter, 2008).
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3.1.2. Analisis Interno

3.1.2.1. Recursos y Capacidades

La teoria de los recursos y capacidades explica como empresas dentro de un mismo
sector econdmico tienen resultados distintos, sefialando que esto se relaciona con los
recursos y capacidades de cada una. Asi mismo Guerras y Navas (1998) indican que tiene
como objetivo “identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas
mediante la identificacion y valoracion de los recursos y habilidades que posee o a los que

puede acceder”.

Los recursos se pueden entender como el conjunto de factores o activos de los que
dispone y controla una empresa para llevar a cabo su estrategia competitiva” (Guerras y Na-

vas, 1998). Dentro de los recursos podemos encontrar los intangibles y los tangibles

Recursos Tangibles:

= Financieros

= De la Organizacién

= Materiales
Recursos Intangibles:

= Humanos

= Tecnoldgicos

= Reputacion

Por otro lado, los recursos por si solos no explican las ventajas competitivas de una
empresa, sino que depende de la manera como se utilizan y con qué habilidad se gestionan.
Las capacidades combinan, integran y organizan los recursos, convirtiéndolos en algo util,
alcanzando ventajas sostenibles que le permiten a una empresa proyectarse en el tiempo y

obtener rentas superiores a largo plazo.
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3.1.3. Analisis FODA

Una buena herramienta para resumir el anélisis del entorno, es el anélisis FODA,

definido de la siguiente manera segun distintos autores:

Un elemento esencial al evaluar la situacion general de una empresa es
examinar sus recursos y capacidades competitivas en términos del grado al que
le permiten aprovechar sus mejores oportunidades comerciales y defenderse
de amenazas externas a su bienestar futuro. La herramienta mas sencilla y
facil de aplicar para este examen se conoce ampliamente como andlisis FODA,
llamado asi porque se trata de las fortalezas y debilidades de los recursos de
una empresa, asi como sus oportunidades y amenazas externas (Thompson

etal., 2012).

El andlisis DAFO (o FODA) es una herramienta de gestién que facilita el
proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria
para la implementacién de acciones y medidas correctivas, y para el desarrollo

de proyectos de mejora (Diaz Olivera y Matamoros Herndndez, 2011).

El analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes
y débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacién interna de una organi-
zacion, asi como su evaluacidn externa, es decir, las oportunidades y amenazas.
También es una herramienta que puede considerarse sencilla y que permite
obtener una perspectiva general de la situacion estratégica de una organizacion

determinada (Talancén, 2007).

En sintesis, los tres autores coinciden en que el andlisis FODA es una herramienta pa-
ra el diagndstico de la situacion actual de una empresa, y el planteamiento de la estratégica a
seguir a futuro. Como se mencionaba, FODA es un acrénimo para fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas, y Talancén (2007) define estos 4 elementos como:

= Fortalezas: Algo en que la organizacién es competente, factores bajo su control

donde mantiene un alto nivel de desempeiio, generando ventajas y beneficios sobre
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su competencia.

= Oportunidades: Circunstancias del entorno potencialmente favorables para la em-

presa, que si son detectados pueden ser utilizados para alcanzar o cumplir objetivos.

= Debilidades: Deficiencias o carencias de la organizacion, factores donde mantiene
bajos desempefios, generando desventajas y vulnerabilidades en comparacién a su

competencia.

= Amenazas: Factores del entorno que resultan en circunstancias adversas y riesgosas

para los objetivos de la empresa, generando incertidumbre e inestabilidad

3.2. Planificacion Estratégica

3.2.1. Vision

Antes de formular una estrategia, las empresas deben determinar la ruta a seguir, que
desean ser y conseguir en el tiempo. David (2003) afirma que “muchas empresas poseen
tanto la declaracion de la vision como la de la misidn, pero la declaracion de la vision debe

establecerse en primer lugar”. La vision se puede definir de la siguiente forma:

Las opiniones y conclusiones de la alta administracién sobre el rumbo de la
compafiia en el largo plazo y sobre la mezcla de producto/mercado/cliente/tec-
nologia que parezca Optima para el futuro constituye la vision estratégica de la
empresa. Esta vision estratégica define las aspiraciones de los directivos para
la empresa mediante una panordmica del “lugar a donde vamos” y razones con-
vincentes por las cuales es sensato para el negocio. Asi, una vision estratégica
encamina a una organizacion en un rumbo particular, proyectdndola por él en
preparacion del porvenir al comprometerse a seguirlo. Una vision estratégica
articulada con claridad comunica las aspiraciones de la directiva a todos los
interesados y contribuye a canalizar la energia del personal en una direccion

comun. (Thompson et al., 2012)
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Para que la vision sea eficaz, debe ser distintiva y especifica, de manera que sirva
como una herramienta valiosa y punto de referencia para las decisiones estratégicas que

tomen los administradores de la empresa. Caracteristicas de una buena vision son:
= Concisa: Ficil de recordar y repetir
= Clara: Define el objetivo principal.
= Orientada al futuro: Define hacia donde se quiere estar, no donde est4.
= Define un horizonte de tiempo
= Estable: No se afecta facilmente por cambios en el entorno.
= Desafiante: Constituye una meta ambiciosa.
= General: Que pueda aplicarse a toda las personas y dareas de la empresa.

» Inspiradora: Que forme parte de la motivacion de los empleados.

3.2.2. Mision

A diferencia de la visién, donde se plantea el futuro al que se desea llegar como
empresa, la misidn describe el propdsito actual. Expresada en una o dos frases, la mision
de una empresa debe ser formulada de manera cuidadosa e integral, ya que una “una
declaracion de mision es el planteamiento del propdsito de la organizacion, es decir, lo
que ésta desea lograr en el entorno més amplio. Una declaraciéon de misién clara funciona
como la "mano invisible” que guia al personal de la organizaciéon” (Kotler y Armstrong,

2012).

Thompson et al. (2012) indican que la declaracién de la misién de una empresa debe

ser lo bastante descriptiva como para poder:
= [dentificar los productos o servicios de la compaiiia.
= Especificar las necesidades del comprador que se pretende satisfacer.

» [dentificar los grupos de clientes o mercados que se empefia en atender.
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= Precisar su enfoque para agradar a los clientes.
= Otorgar a la compaiiia su identidad propia.

David (2003) por su lado destaca la importancia de la declaracion de la mision, ya

que esta “es esencial para establecer objetivos y formular estrategias con eficacia”.

3.2.3. Estrategia

El término estrategia tiene viene del griego strategos que significa un general”, por
lo que el concepto nace en un contexto militar y politico hace cientos de afios, y asi como
en la guerra se busca la la derrota de los enemigos, la estrategia en el contexto empresarial
busca vender mds que sus rivales o obtener mejores resultados que ellos (Mintzberg et al.,

1997).

Si bien en las definiciones de visién y mision se respondio a las preguntas ;Cudl
es la situacion actual? y ;Hacia donde se quiere llegar?, la estrategia es la que responde
a la pregunta de ;Coémo vamos a llegar?. “Estrategia es la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante
la configuracién de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de

las partes interesadas” (Johnson et al., 2011).

Segunt Thompson et al. (2012), dentro de de la formulacién de la estrategia, la

compaiiia se plantea:
= Como superar a los competidores.

= Como responder a las cambiantes condiciones econdmicas y de mercado, y aprove-

char las oportunidades de crecimiento.

= COomo manejar cada parte funcional del negocio y las actividades de la cadena
de suministros, produccidn, ventas y marketing, distribucion, finanzas y recursos

humanos).

= Como mejorar el desempeio financiero y de mercado de la compaiiia.
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Uno de los grandes exponentes respecto al concepto estrategia, es Porter (2011).
El sefiala una confusiéon comin que suele darse en las empresa, donde se trata eficacia
operacional como estrategia. El constante perfeccionamiento de la eficacia operacional es
necesario para lograr una rentabilidad superior, pero por lo general no es suficiente. Pocas
empresas han competido exitosamente sobre la base de la eficacia operacional durante un
periodo prolongado, y cada vez resulta mas dificil mantenerse a la cabeza de los rivales.
La estrategia competitiva consiste en ser diferente, significa la seleccion deliberada de un

conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla tinica de valor.

3.2.3.1. Modelo Delta

El Modelo Delta fue postulado por Hax y Wilde (1999), donde a diferencia de los
modelos anteriores donde se centraba la formulacion de la estrategia en el producto, este
la centra en el cliente. Para representar las opciones de estrategias que podia adoptar una
empresa, Hax y Wilde decidieron usar un tridngulo, ubicando una estrategia en cada una de

sus esquinas: Mejor Producto, Solucién Integral al Cliente y Sistema Cerrado.

Mercado Dominante Estandar de Propiedad
Registrada

Acceso Restringido

Alcance Horizontal Liderazgo en Costos

T ) M)

A Ay Ay

o ., . L Mejor Producto
Redefinicion de Integracion Diferenciacion
la Experiencia con el
con el Cliente Cliente

Figura 3.2: El Tridngulo: Las tres opciones estratégicas.
(Fuente: Elaboracién propia, Hax y Wilde (1999).)
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Mejor Producto

Es una forma més cldsica de competencia, donde el cliente se atrae por las caracteris-
ticas inherentes del producto, ya sea por su bajo costos que le dan una ventaja de precio o
la diferenciacién que entrega caracteristicas exclusivas que valora el cliente por las que esta
dispuesto a pagar un mayor precio. Generalmente se trata de un producto estandar, donde
el cliente es genérico, masivo y sin rostros, por lo que la atencidn se centra principalmente

en la competencia que se desea igualar o superar.
Enfoques

= Liderazgo en costos.

= Diferenciacion.

Solucion Integral al Cliente

A diferencia del mejor producto, este enfoque busca comprender y relacionarse
intima y profundamente con el cliente, para poder crear propuestas valiosas para cada
cliente en particular. En vez de vender productos uniformes, se genera una gama coherente
de productos y servicios que apuntan a mejorar la capacidad del cliente para crear su propio
valor econdmico. No se concentra en la competencia, si no que se busca la forma de captar
y atender clientes de modo de reducir sus costos o aumentar sus utilidades, a través de un

trabajo en conjunto para la creacion de productos exclusivos.
Enfoques

= Redefinicion de la experiencia del cliente.

= Alcance horizontal.

= Integracion con el cliente.

Sistema Cerrado

El Sistema Cerrado es de alcance mas amplio, incluyendo a la empresa, los clientes,
los proveedores y a los complementadores clave. El cliente sigue estando en el centro, pero

ahora se toma en cuenta la cadena completa de suministros y no inicamente la cadena de
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suministro propia. Aquellas empresas que logran integrarse con eficacia, no solo aseguran

la fidelidad de sus clientes, si no que evitan la entrada de nuevos competidores.
Enfoques

= Estidndares de propiedad registrada.

= Mercado dominante.

= Acceso restringido.

3.3. Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema de gestion estratégica introducido
por Kaplan y Norton (2001a) para la implementacion y control de la estrategia desde una

perspectiva general de la empresa.

El CMI es mas que un sistema de medicion tictico u operativo, sino que este permite

llevar a cabo los procesos de gestion decisivos:
1. Aclarar y traducir o trasformar la vision y la estrategia.
2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos
3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

El CMI expande el conjunto de objetivos de las empresas mas alla de los indicado-
res financieros, permitiendo medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor
para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que se deben potenciar las capacida-
des internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos que son necesario
para mejorar su actuacion futura. Este mide el rendimiento de la empresa desde cuatro
perspectivas equilibradas: la financiera, los clientes, los procesos internos y formacion y

crecimiento.
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Finanzas

Obj. Ind. Metas Inic.

éCémo deberiamos
aparecer ante
nuestros
accionistas para
tener éxito
financiero?

Clientes T Procesos Internos

Obj. Ind. Metas Inic. . £EN qué procesos Ohj. Ind. Metas Inic.
4Coémo deberiamos Vision ;Ebnegocwos
aparecer ante . ebemos ser
nuestros clientes < y . excelgr;tes para
para alcanzar Estrategla satisfacer a
nuestra visidn? nues.tms
accionistas y

1 clientes

Formacidn y Crecimiento

¢Como 0bj. Ind. Metas Inic.
mantendremos y
sustentaremos
nuestra capacidad
de cambiar y
mejorar, para
conseguir alcanzar
nuestra visién?

Figura 3.3: Estructura para transformar la estrategia en términos operativos.
(Fuente: Elaboracién propia, Kaplan y Norton (2001a).)

3.3.1. Perspectiva Financiera

En primer lugar se deben alinear los objetivos financieros a largo plazo, para luego
poder vincularlos con las acciones a realizar con clientes, procesos internos, empleados y
sistemas. Los objetivos financieros deben definirse para cada unidad de negocio por sepa-
rado y segun la estrategia asignada a cada unidad. Kaplan y Norton (2001a) indican que
se debe identificar en que fase se encuentra cada negocio, existiendo 3 fases: crecimiento,
sostenimiento y cosecha. Habiendo identificado la fase, también destaca tres temas estraté-
gicos para impulsar la estrategia empresarial: crecimiento y diversificacién de los ingresos,
reduccion de costes/mejora de la productividad, y utilizacion de los activos/estrategia de

inversion. Ejemplos de indicadores para la perspectiva financiera son:
= Rentabilidad.
= Ingresos.

» Rendimientos sobre activos.
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3.3.2. Perspectiva del Cliente

Segin Kaplan y Norton (2001a), en la perspectiva del cliente del CMI, las empresas
identifican los segmentos de clientes y de mercado que han elegido competir. Antiguamente
la empresas se centraban en capacidades internas, enfatizdndose en el producto o la innova-
cion tecnoldgica, sin comprender las necesidades de los clientes. Es por esto, que Kaplan y
Norton (2001a) enfatizan que los gerentes deben ser capaces de traducir sus declaraciones
de vision y estrategia en objetivos concretos basados en el mercado y los clientes, mas
alld de solo aspirar a satisfacer y agradar. Ejemplos de indicadores para la perspectiva del

cliente son:
m Satisfaccion.

Fidelidad.

Retencion.

Adquisicion.

Rentabilidad.

3.3.3. Perspectiva del Proceso Interno

Dentro de las perspectiva de procesos internos los gerentes deben identificar los
procesos mads criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Para la
eleccion de objetivos de esta perspectiva, (Kaplan y Norton, 2001a) recomiendan que los
directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia con
el proceso de innovacidn, seguido de los procesos operativos y termina con el servicio post

venta. Ejemplos de indicadores para la perspectiva del proceso interno son:
= Tiempos de espera.
= Calidad de los productos.

m Costos de actividades.
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3.3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento desarrolla objetivos e indicadores para
impulsar el aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Para conseguir los resultados
financieros, del cliente y procesos internos, se deberd invertir en la formacién y crecimiento
del personal, ya que funciona como inductor base para los otros 3. Generalmente los
objetivos de esta perspectiva se centran en inversiones en capacidades de los empleados,
capacidades de los sistemas de informacion, motivacion, delegacion de poder y coherencia
de objetivos. Ejemplos de indicadores para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

son:
= Capacitacion del personal.
= Gastos en investigacion.

= Satisfaccion de los empleados.

3.3.5. Mapa Estratégico

El mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral entrega una visualizacion de
la estrategia, conectando las 4 perspectivas y vinculando los activos intangibles con los

procesos de creacion de valor.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por rela-
ciones de causa y efecto. Comenzando desde arriba, encontramos la hipdtesis
de que los resultados financieros s6lo pueden conseguirse si los clientes ob-
jetivo estdn satisfechos. La propuesta de valor para el cliente describe como
generar ventas y fidelidad de los clientes objetivo. Los procesos internos crean
y aporta la propuesta de valor para el cliente, mientras que los activos intangi-
bles que respaldan los procesos internos proporcionan los fundamentos de la
estrategia. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la
creacién de valor y, por lo tanto, de una estrategia focalizada e internamente

consistente. (Kaplan y Norton, 2004)
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Figura 3.4: Ejemplo de mapa estratégico.
(Fuente: Kaplan y Norton (2004).)

Gracias a la arquitectura de causa y efecto existente entre los distintos objetivos de
cada perspectiva del Mapa Estratégico, es que la empresa puede determinar el aporte real
de cada uno de sus procesos y como se complementan entre ellos para el cumplimiento de

la estrategia.

u;]
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4 Analisis Estratégico de la Empresa

4.1. Analisis Externo

4.1.1. Analisis PESTA

4.1.1.1. Politico

Del lado politico, existe una incertidumbre general respecto a los cambios que surgi-
ran producto del cambio de gobierno del 2018, asumiendo Sebastian Pifiera por segunda
vez la presidencia, pasando de un gobierno de izquierda a uno de derecha. Generalmente
cualquier cambio de gobierno viene acompaiado de nuevas reformas y leyes que puede
influir en todo sector industrial, sobretodo cuando existe un cambio de sector politico.
Dentro de los primeros cambios que se esperan para el afio 2018 estd la reforma tributaria y

laboral, y la ley de inclusion.

La reforma tributaria entrd en vigencia el afio 2014 con el objetivo de recaudar un
3 % del PIB para un obtener un mayor financiamiento fiscal para educacién y salud, y
evitar el déficit que se estaba formando. El principal cambio ha sido el aumento gradual
de la tasa de impuesto a empresas (primera categoria) de un 20 % el afo 2014 hasta un
27 % el afio 2018. La propuesta del gobierno actual es de bajar el impuesto a un 25 %,
porcentaje en linea con los impuestos de la mayoria de los paises dentro de la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). Una reduccién de del impuesto

implicaria un fomento a la inversion y desarrollo econémico del sector industrial, lo que
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afectaria positivamente tanto a Axinntus como a sus clientes.

Del lado de la reforma laboral, en el reciente gobierno se busca corregir dos temas
polémicos, el monopolio sindical y la definicidn de servicios minimos. En mayo de 2016 el
Tribunal Constitucional (TC) suprimi6 la titularidad sindical, dando reconocimiento a la
existencia de grupos negociadores, pero dejandolos en una zona gris en el como operan.
Por el lado de los servicios minimos, la poca claridad ha obligado a empresas a recurrir a
tribunales, con poco éxito debido a la incertidumbre que existe en la interpretacion de la
ley. Un resultado positivo durante las negociaciones colectivas es un factor indiscutible
para la continuidad de operacion de todas las empresas, asi que en medida que se aclaré la
reforma, esto probablemente generard un efecto positivo para empleadores al momento de

negociar.

Por 1ltimo, en abril de 2018 entra en vigencia una nueva Ley de Inclusién Laboral
(Ley Num. 21.015, 2017), que indica que para toda empresa con “’dotacion anual de
100 o mas funcionarios o trabajadores, a lo menos el 1 % de la dotacién anual deberdn
ser personas con discapacidad o asignatarias de una pension de invalidez de cualquier
régimen previsional.” En el caso de los servicios industriales el tipo de operacion requiere
la maniobra de equipo pesado, por lo que la adaptacion de ciertas operaciones resulta
dificil. Todas las empresas deberdn prepararse adecuadamente para adoptar esta medida

efectivamente.

4.1.1.2. Economico

Durante el primer trimestre del afio 2018, el Banco Central entreg6 el primer Informe
de Politica Monetaria (Banco Central de Chile, 2018) para el afio, donde se destaca una
alza en la proyeccidn del crecimiento econdmico del pafs. Las cifras entregadas en el
ultimo informe del afio 2017 indicaban que el pais creceria en el rango del 2,5 % y 3,5 %,
sin embargo, el ultimo informe proyecta un crecimiento del PIB en un rango entre 3,0 %
y 4,0 % para el 2018, 3,25 % y 4,25 % para el 2019, y 3,0 % y 4,0 % para el 2020. Este
aumento se explica en un mejor escenario externo, la recuperacion de las expectativas, las

favorables condiciones financieras y los datos de fines del 2017.
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Entrando en mayor detalle, segin datos entregados por el Instituto Nacional de
Estadisticas (INE) en su Boletin Sectores Econémicos (Instituto Nacional de Estadisticas,
2018), se destaca un aumento del 8,7 % del Indice de Produccién Industrial (IPT) aumenté

8,7 % en doce meses.

Tabla 4.1: indice de Produccion Industrial.

INDICE VARIACION DOCE MESES ( %)
Produccién Manufacturera 24
Produccion de Electricidad, Gas y Agua 1,8
Produccién Minera 27,0
PRODUCCION INDUSTRIAL 8,7

Segun se indica en la tabla 4.1, durante los ultimos 12 meses la producciéon manu-
facturera ha tenido una variacién negativa, la produccién de electricidad, gas y agua ha
aumentado levemente y es la mineria la con un mayor crecimiento, con una variacién del
27 %. El INE explicaria la variacion negativa del indice de produccién de La industria
manufacturera por una baja en la produccién de bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas, se-
guido de productos alimenticios. Por otro lado, el leve aumento en el indice de produccién
de electricidad, gas y agua estaria principalmente vinculado con una mayor generacion

eléctrica, en especial del tipo hidrdulica, solar y edlica.

KTMF cus$/libra

28,000 450
26,000
24,000
22,000
20,000
18,000
16,000

14,000

- 12,546 12,679
11,643
g2 10,063 10,471 10,69

13,485

10,000 15,114

000
8,000 11,001

6,000 100

4,000
50
2,000 1,258
0 0

Promedio Promedio 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018*
2003-2005 2006-2008

s Produccién Chile Resto del Mundo ~ —@—Precio del cobre

Nota: Corresponde a produccion de cobre de mina.
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del precio a Marzo.

Figura 4.1: Produccién y precio del cobre 2004-2018
(Fuente:Consejo Minero (2018).)
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Por 1ltimo, la variacién en el indice de produccién minera estaria dado practicamente
en su totalidad por una mayor extraccioén y procesamiento de cobre. Segtin se aprecia en la
figura 4.1, desde el aumento de precio durante 2017, se ha mantenido esta tendencia durante
el 2018, por lo que en conjunto con el aumento en la produccidn, implicaria un considerable
crecimiento del sector econdmico. Para las empresas dedicadas a los servicios industriales,
la industria minera claramente es la mds atractiva, sobretodo bajo estas condiciones se tiene

una mejor proyeccion.

4.1.1.3. Social

En el aspecto sociocultural, dentro de los distintos sectores industriales predomina
la seguridad como el primer valor, ya que el capital mas importante de toda empresa son
sus personas. No es menor la importancia que le han asignado las empresas a la seguridad,
estableciendo altos estdndares de seguridad para sus trabajadores, como también de los
trabajadores de las empresas con quienes trabajan. Antiguamente el paradigma radicaba
solamente respecto a la rentabilidad, mientras que en la actualidad existe una consciencia
social por el bienestar de los trabajadores. Esto se refleja por ejemplo en las exigencias de
las mineras dentro en sus licitaciones, donde los indices de frecuencia y gravedad de las

empresas que entran a licitacion deben ser minimos.

4.1.1.4. Tecnologico

La tecnologia estd presente en todas las industrias, inclinada siempre a realizar
procesos mas eficientes y confiables. Sin embargo, las empresas que activamente buscan
realizan Investigacion y Desarrollo (I+D) en Chile para alcanzar mejores resultados son

pocas.
Segtn cifras del Ministerio de Economia Fomento y Turismo (2017):

= Sélo el 12,1 % de las empresas en Chile declara realizar 1+D, es decir, nueve de cada

diez empresas no lo hace (87,9 %).
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= El porcentaje de grandes empresas que declaran realizar I4+D dentro de su estrato
(28,6 %), es tres veces mayor al de las micro (9,6 %), un poco mas del doble que el

de las pequefias empresas (12,1 %) y una y media vez el de las medianas (20,7 %).

= [os cuatro sectores econdmicos que, en promedio, realizan mds [+D son: Informa-
ciéon y Comunicaciones (36,6 %), Suministros de electricidad, gas y agua (23,6 %),
Actividades financieras y de seguros (20,7 %) y Actividades profesionales, cientificas

y técnicas (20,5 %).

= [os cuatro sectores econdémicos que en promedio realizan menos I+D son: Comercio
al por menor y al por mayor (10,8 %), Actividades artisticas, de entretenimiento y
recreativas (8,9 %), Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca (6,7 %) y Transporte

y almacenamiento (3,7 %).

Comparando Chile con otros paises, durante el 2014 el gasto en I+D fue de 558.240
millones de pesos, equivalente al 0,38 % del PIB del pais, muy por debajo del gasto
promedio en paises OCDE (2,4 %), ubicdndose en el dltimo puesto dentro del ranking.
Por lo tanto, mientras las empresas no inviertan activamente en mejorar sus procesos, la

tecnologia no afectara fuertemente a las industrias.

4.1.1.5. Ambiental

En el marco ambiental, segiin datos del programa Chile Sustentable (2017), el afio
2016 el parque termoeléctrico a carbon en Chile constituia el 22 % de la capacidad instalada
de generacion eléctrica, generando 32.450 gigawatts hora (GWh) anual, correspondiente
al 44 % de la generacion bruta del pais. En términos de emisiones, estas termoeléctricas

generan:

= 91 % de las emisiones totales de didxido de carbono (CO,) del parque eléctrico del

SIC y del SING.
= 88 % de las emisiones totales de material particulado (MP).

» 97 % de las emisiones totales de didxido de azufre (SO,).
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= 91 % de las emisiones totales de 6xidos de nitrogeno (N, O,).

Debido a los altos niveles de contaminacién a comienzos del afio 2018 el ministerio
de energia llego a un acuerdo con las empresas de la Asociacion de Generadoras de Chile
(AES Gener, Colbun, Enel y Engie), donde se planed el establecimiento de una mesa
trabajo para establecer el cese programado gradual de la generacién eléctrica a base de
carbon. Debido a la importante reduccion de costos y masificacion de tecnologias de
generacion renovables que se han incorporando a la matriz energética, es que se hace
posible el abandono de las termoeléctricas como principal fuente de energia, dando paso a
la hidroeléctrica, solar y edlicas. Segin estima el ministerio de energia, considerando la
seguridad del sistema y los costos que implica esta medida para las empresas, este proceso

terminaria entre 2030 y 2050.

Actualmente la principal fuente econdmica dentro del sector industrial de Axinntus
proviene del manejo canchas de carbon de centrales termoeléctricas, por lo que este tipo de

politicas significan una amenaza directa en el largo plazo.

4.1.2. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

4.1.2.1. Amenaza de Nuevos Entrantes

El rubro de servicios industriales no es nuevo, por lo que la mayoria de las empresas
dentro del mercado llevan mucho tiempo. Respecto a la entrada de nuevos competidores,
como barreras de entrada estdn los requisitos de capital y las ventajas de los actores

establecidos.

Si bien las personas son esenciales para el negocio, tener la maquinaria adecuada tam-
bién es necesario. Axinntus trabaja con equipos en la mayoria de sus operaciones, que son
la principal inversién para el manejo de graneles o productos terminados y mantenimiento

industrial, tratdndose principalmente de bulldozers, camiones y grias.

Por otro lado, las empresas que ya estdn establecidas cuentan con el conocimiento

necesario para operar. A pesar de que la rentabilidad es uno de los factores mds importantes
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para lograr adjudicarse algin contrato, la calidad del servicio es una variable que juega
un papel importante en el rubro y es algo que las empresas logran generalmente con afios
de experiencia en que consiguen adoptar las mejores pricticas. Si bien Axinntus como
empresa independiente es relativamente nueva, sus servicios parten como parte de su filial
Ultraport, que si lleva afos de experiencia en el desarrollo de sus servicios portuarios, lo

que facilit6 la diversificacion e insercidn efectiva dentro del mercado.

Dentro de la calidad de los servicios se encuentra la importancia de la seguridad de los
trabajadores en las faenas, donde las exigencias pueden variar dependiendo de la licitacion.
Ultraport ha ido bajando sus indices de frecuencia y gravedad en materia de seguridad a lo
largo de sus afios de existencia alcanzando estdndares internacionales, certificindose en la
norma ISO 14001 / OHSAS 18001, traspasando ese alto nivel de operaciones a Axinntus.
Lo mismo sucede al analizar la gestion de activos, donde se realiza un plan de mantencién
proactivo de la maquinaria para poder operar continuamente y cumplir las necesidades de
los clientes. En las grandes industrias se trabaja sin interrupciones, por lo que una falla en

los equipos representa un costo enorme.

Por ultimo, una ventaja de los actores establecidos es la fidelidad que han generado
con sus clientes. Si bien una empresa proveedora de servicios no puede asegurar mantener
sus contratos al momento de renovar, si la relacién con el empleador ha sido buena y
mantenido un servicio segun las expectativas, tendrd una ventaja frente a sus competidores.
Independiente de que quizds otras empresas ofrezcan mejores tarifas, es probable que
un empleador prefiera no arriesgarse a la incertidumbre de cambiarse a otro proveedor
de servicios, ya que los costos de falla o una deficiente operacién pueden ser mucho

mayores.

4.1.2.2. Poder de Negociacion de los Proveedores

Los principales recursos que se necesitan para poder operar son el combustible para
la maquinaria, elemento de proteccion personal, traslado para el personal, materiales y
herramientas varios. En el caso del combustible los precios este se define globalmente, por

lo que el poder de los proveedores es bajo. El resto de los insumos necesarios se tratan de
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productos y servicios genéricos para los cudles hay miultiples proveedores, por lo que la

amenaza de la subida de precios o el costo de cambiarse de proveedor es minimo.

4.1.2.3. Poder de Negociacion de los Compradores

Para los servicios industriales, los contratos se ganan en licitaciones, donde la
empresa solicitante puede elegir entre todas las propuestas recibidas de los diferentes
prestadores de servicios dentro del mercado. Debido a que se trata de un proceso secreto,
es decir, cada candidato a adjudicarse la licitacién no conoce las propuestas de los otros
competidores, es que la empresa solicitante posee la mayor cantidad de informacién y poder
de negociacién. Los procesos de licitacion suelen ser largos, donde en realidad se deben
entregar multiples propuestas seguin se va negociando con el solicitante. Es generalmente
durante este proceso que se genera la guerra de precios entre rivales, debido a que todas
las empresas estan dispuestas a reducir sus rentabilidades con tal de ganarse el contrato
finalmente, sin embargo, al no tener claridad de las tarifas de los competidores, es que

puede ofrecer servicios a menor precio innecesariamente.

4.1.2.4. Amenaza de Productos o Servicios Substitutos

Los servicios prestados en el rubro, son generalmente similes entre todos los compe-
tidores, es en la calidad, eficiencia y tarifa es donde las empresas se diferencian principal-

mente.

Cuando se habla de calidad, el personal es el principal factor, ya que depende de que
tan capacitado esté y sus afios de experiencia en la funcion que cumplen. En segundo lugar
estd la habilidad de la empresa de establecer procedimientos que aseguren el desarrollo
correcto de los servicios, tanto en eficiencia como seguridad. Finalmente la tarifa puede ir

variando dependiendo de la rentabilidad que estd dispuesta a recibir la empresa.

Una posibilidad de aparicion de sustitutos seria la aparicion de nuevas tecnologias
que permitan automatizar procesos, ya que la tendencia general en todas las industrias es de

cambiar la mano de obra por tecnologias que aseguran desarrollos continuos de operacion
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y menores margenes de error. Pero como se mencionaba anteriormente, las inversiones en
I+D son bajas y tales equipos no operan dentro de los puertos del pais, pero eventualmente

en alguin momento la industria llegard a ese estandar.

4.1.2.5. Rivalidad entre Competidores Existentes

Segun un estudio realizado por el drea comercial de la empresa el afio 2017, se estima
que el merado de servicios industriales en Chile mueve un total de 6000 millones de ddlares,
considerando las industrias de mineria, energia, forestal, acuicultura, agricola y otros. El
mercado donde se encuentra actualmente Axinntus representa 800 millones ddlares, donde
se identifican 27 competidores directos en las actividades realizadas por la empresa, 18 de

ellos con presencia internacional.
1. Operacién de canchas / Movimientos de tierras: 13 empresas presentes
2. Mantenimiento industrial: 15 empresas presentes
3. Operacion de sistemas de descarga y alimentacion de silos; 4 empresas presentes
4. Limpieza industrial; 8 empresas presentes
5. Manejo / transporte de cenizas; 2 empresas presentes
6. Manejo de residuos peligrosos / Manejo industrial; 4 empresas presentes

7. Servicios especiales con equipos de apoyo; 9 empresas presentes

ngresos anuales en el mercado de USD 800 MM

Ingresos [MMUSD] == Participacion de Mercada

Figura 4.2: Participacion de empresas en el mercado de servicios industriales.
(Fuente: Area Comercial Axinntus.)
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Como se indica en la figura 4.2, actualmente Axinntus se encuentra en el lugar 17
frente a sus competidores mds experimentados en el mercado. Por la cantidad de actores en
cada uno de los sectores de los servicios industriales, existe una alta rivalidad en cada una
de las licitaciones. Dependera de las exigencias y percepcion del solicitante que empresa
logré finalmente obtener un contrato, si desea servicios de mayor calidad a mayor costo o
prefiere sacrificar calidad por precio, como también la fidelizacién que tenga con alguna

empresa en particular.
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4.2. Analisis Interno

Para la realizacion del analisis interno de Axinntus, se introducird en con sus Servicios
y principales clientes, continuado de un detalle completo de los recursos y capacidades con

que la empresa establece su posicién competitiva en el mercado.

4.2.1. Servicios

El capital mds importante de la empresa es el capital humano, ya que se desarrolla en
el rubro de los servicios de personal. Actualmente Axinntus ofrece los siguientes servicios

a sus clientes a lo largo de todo el pais:

= Manejo de graneles sélidos: Recepcion, acopio, abastecimiento de plantas, control

de inventario, ensacado, carguio y despacho de graneles.

= Logistica interna de productos terminados: Céatodos de cobre, polipropileno, ni-

trato de amonio, barras de acero y celulosa.

= Mantenimiento industrial y gestion de activos: Incluye sistemas de transporte y
alimentacion de silos para graneles liquidos y sélidos, y plantas industriales térmicas

de agua y ceniza.

= Operacion de terminales de graneles liquidos: Recepcion, descarga, control de

inventario, almacenaje y despacho de graneles.

= Limpieza industrial: aseo industrial con camién alto vacio, limpieza con agua de

alta presion y dragado de piscinas de emergencia.

= Depésitos: Logistica integral de importacion y exportacion, almacén extraportuario,
administracion de bodegas, depdsito de contenedores y servicios a contenedores de

refrigerado.

= Asesorias: Logistica de transporte, manejo de minerales y mantenimiento industrial.
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4.2.2. Clientes

Actualmente la empresa trabaja principalmente con termoeléctricas, principales
responsables del desarrollo energético del pais. Entre los contratos vigentes de la empresa

estan:
= AES Gener, Angamos y Cochrane, Mejillones II Region (desde 2011)
* Operacion integral en planta Térmica Eléctrica Angamos, desde 2011.
* Recepcion de carbon en cancha de Eléctrica Angamos.
* Alimentacién de carbdn a central.
* Mantencion del sistema de descarga y alimentacion de planta.

= AES Gener, Guacolda, Huasco III Region (desde 1994)

Descarga de carbon.

* Manejo de canchas de carbén.

Alimentacion de central.
* Manejo de vertedero cenizas/escoria.

* Mantencién menor de sistema de descarga de dicha central.

Servicio de camién alto vacio.
* Servicio de barredora carrozada.
= AES Gener, Guacolda Planta de Agua, Huasco III Region (desde 2008)
* Operacion de plantas desaladoras.
* Apoyo control quimico.
= Valle del Huasco, C.A.P., III Region (desde 2013)
* Recepcion de carga de mineral.

* Operacioén de tripper.
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* Operacion y carguio de silos.
* Aseo industrial.
= AES Gener, Complejo Costa, Ventanas V Region (desde 2012)

* Servicio de camién de alto vacio para el Complejo Costa de la Central Térmica

Ventanas, AES Gener, desde 2012.

* Mantenimiento de sistemas de circuitos de ceniza y cal para el Complejo Costa

de la Central Térmica Ventanas, AES Gener desde 2012.
= San Antonio V Region (desde 2014)

* Almacenamiento, porteo, estiba y coordinador de embarque de cobre metalico

en puerto Zona Central.
= Colbun, Santa Maria, Coronel VIII Region (desde 2011)
* Recepcion de carbon en cancha de Santa Marfa.
* Alimentacién de carbdn a central.
= Petroquim, VIII Region (desde 2000)
* Movimiento interno de productos planta polipropileno.
* Manejo integral de bodega, ensacado, seleccion, acopio y despacho.

Por otro lado, existen contratos antiguos que tuvo la empresa en afos anteriores,
sin embargo, no se lograron renovar en los nuevos periodos de licitaciones. Los clientes

involucrados fueron:
= ENEL, Bocamina, Coronel VIII Region (hasta 2017)

* Recepcién de carbén en cancha de Bocamina.

Alimentacidn de carbdn a central.

Mantenimiento predictivo, preventivo y correctivo.

Muestreo del carbon recibido.

® Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 36



4.2. ANALISIS INTERNO CAPITULO 4. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

 Calibracion y certificacion de pesdmetros.
* Limpieza de cdmaras, zarpa y foso de sedimentos.
= E-CL, CTM-CTA-CTH, Megjillones II Region (hasta 2016)

* Recepcion de carbon en canchas de E-CL.

Alimentacidn de carbdn a central.

Toma de muestras de fineza para central.

 Extraccién y traslado de cenizas y escoria de central.

Construccion y manejo de vertederos de ceniza y escoria.

4.2.3. Recursos

4.2.3.1. Recursos Tangibles

Recursos Financieros

Antes de constituirse Axinntus como empresa independiente, esta era una linea de
negocio parte de Ultraport. Fue durante ese tiempo que se adjudicaron los contratos con
los que opera Axinntus a la fecha, por lo que al oficializarse la separacién de empresas en

2011, Axinntus ya contaba con la totalidad de sus clientes.
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Figura 4.3: Ingresos y utilidad entre 2013 y 2017.

(Fuente: Elaboracion propia, Area de Finanzas Axinntus.)
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Como se aprecia en la figura 4.3, los ingresos de la empresa se han mantenido
relativamente quietos los ultimos afios, alcanzando casi los 16 mil millones de pesos. Sin
embargo, la realidad es que durante el afio 2016 se termina el contrato con E-CL, contrato
que significaba 3 mil millones de pesos durante el 2015. Fue el crecimiento del contrato de

Gener Angamos y Cochrane que crecid, manteniendo el ingreso de la empresa.

Por otro lado, al analizar la utilidad anual se puede notar una fuerte baja el 2014,
cayendo la empresa en pérdida debido al exceso de costos y gastos producto de una falta
de control y crecimiento excesivo a nivel de gastos administrativos. En respuesta a esto,
la empresa reaccioné rapidamente reestructurando la empresa completa, reduciendo tanto
costos como gastos, deshaciéndose de el personal extra y gastos innecesario, estando

actualmente generando rentabilidades sobre sus ingresos del 9 %.

Recursos de la Organizacion

La estructura organizacional de Axinntus parte del Gerente General, y luego se divide
en 2 tipos de gerentes, los de dreas transversales (Planificacion y Desarrollo, Administracién
y Finanzas, HSE, y Personas y Desarrollo Organizacional) y los zonales para el norte y el

sur.

Gerente General

Gerente Planificacion y Desarrollo Gerente Administracidn y Finanzas Gerente Personas ¥ D.0.

‘Gerente Zona Centro Sur Gerente Zona Norte

Figura 4.4: Organigrama Ejecutivo Axinntus.
(Fuente: Elaboraci6n propia, Area de Personas Axinntus.)

Las responsabilidades de cada gerencia dentro de la empresa son:
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= Planificacion y Desarrollo: Dirigir y controlar la estandarizacion y eficiencia de
procesos y recursos operacionales (dotacion y equipos) y liderar las actividades de
desarrollo de la empresa, con el fin de aumentar la productividad, mejorar sistemas y
procesos de negocio de Ultraport y contribuir a la sustentabilidad de la empresa en el

tiempo, logrando excelencia operacional.

= Administracion y Finanzas: Dirigir y controlar las operaciones financieras de la
compaifiia, supervisando la recoleccion, procesamiento y andlisis de los datos rela-
cionados con los procesos de tesoreria, finanzas, gestion y contabilidad, otorgando
informacién concluyente para la toma de decisiones y, a su vez, contribuyendo al

crecimiento y desarrollo de la organizacion.

= HSE (Health, Safety and Environment): Dirigir y controlar los procesos desti-
nados a prevenir la ocurrrencia de accidentes del trabajo. Gestionar la aplicacién
en la empresa de técnicas en prevencion de riesgos. Cordinar las actividades para
la investigacion sobre accidentes de trabajo ocurridos en la empresa. Sugerir a las
areas correspondientes procedimientos para aumentar el nivel de seguridad en las

actividades y monitorear la implementacion de los mismos.

= Personas y Desarrollo Organizacional: Dirigir y controlar las actividades relacio-
nadas con la administracién y gestion de personas referidas a seleccidn, contratacion,
remuneraciones, desvinculacién y funciones relacionadas. Participar activamente en
el proceso de negociacion colectiva y dirigir las acciones orientadas a la solucién de
conflictos laborales, dentro del marco de la politica de la empresa sobre la materia.
Velar por el cumplimiento de las normas legales, tributarias, laborales y contractuales

vigentes.

= Gerentes Zonales: Dirigir y controlar el negocio, detectando y evaluando nuevas
alternativas de negocio y crecimiento para la compaififa. Velar por el funcionamiento
de las areas operativas, comerciales, administracion, financieras y de personas de la
zona a su cargo. La Zona Norte estd conformada por las operaciones en la segunda y
tercera region, mientras que la Zona Centro Sur estd compuesta por las operaciones

en la quinta y octava region.
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Recursos Materiales

Axinntus cuenta con equipos especiales para cada uno de sus servicios. Para el
manejo de graneles sélidos, principalmente canchas de carbon, se trabaja generalmente con
cargadores frontales, bulldozers, wheeldozers y tolvas, estando también al mismo tiempo,
camiones aljibe para la mantencién de las mismas. Para los servicios de mantenimiento
industrial se cuenta con camiones aspirador y barredora. Para la logistica de productos
terminados se cuenta con una amplia flota de grdas horquilla y un apilador. Por dltimo,
para ya servicios mds especificos se cuenta con una gria portacontenedores y un camién de

combustible.

Tabla 4.2: Equipos operativos de Axinntus.

EQuiro CANTIDAD
Cargadores Frontales 14
Gruas Horquillas 14
Bulldozer 8
Camion Aljibe 6
Camioén Tolva 4
Camion Aspirador 4
Portacontenedores 3
Camién Combustible 2
Wheeldozer 2
Barredora 1
Apilador 1
TOTAL 59

En segundo lugar, la empresa cuenta con instalaciones a lo largo de todo el pais en
cada una de sus sucursales, donde se desempeian las distintas tareas administrativas de
cada cliente. En la mayoria de las sucursales se cuenta los servicios bdsicos de agua, luz e
internet, con computadores para cada uno de sus trabajadores . Ademads, la empresa cuenta
con contratos de leasing de camionetas para sus gerentes de sucursal y ,en algunos casos,

camionetas para traslados dentro de la operacion.

En ultimo lugar, estdn todos los insumos bdsicos con que cuenta la empresa para
operar, repuestos y combustible para los equipos, ropa de trabajo y elementos de proteccién

para el personal.
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4.2.3.2. Recursos Intangibles

Recursos de Reputacion

pod Grupo Ultramar

[ [ | I

pud Ultranav m& peqUltramar pedUltraterra
Agencias multimodales,
Propiedad de naves Propiedad de puertos, logistica y Otras inversiones
¥ operacién remolcadores servicios portuarios e industriales

= 175 (entre propias y
arrendadas.

* 63 remolcadores y 2 Pilot
Boats.

Presencia en 7 paises de la
Regidn.

* Suministro de materiales y

apoyo en altamar y
platafor de
perforacién petraolera.

Principal actor a nivel
regional y de Sudamérica.

a gran

Figura 4.5: Estructura Grupo Ultramar.
(Fuente: Area de Personas Axinntus.)
Axinntus es una empresa pertenece al holding Ultramar, que a su vez pertenece
al grupo Ultramar, fundado por el capitdn Albert Von Appen en 1952. Con mds de 60
afios de tradicion, hoy el grupo Ultramar crea y opera la mejor plataforma de servicios
maritimos, portuarios y logistica industrial de América Latina. Con entusiasmo y profesio-
nalismo, otorga un servicio integro y de excelencia y contribuye a desarrollo de sus clientes,

colaboradores y comunidad.

De la misma manera, Axinntus durante sus 6 afios de funcionamiento se ha consagra-
do como un actor relevante en las cadenas de valor de las industrias de energia, mineria,
quimica y de transporte, prestando un servicio estratégico aportando en el desarrollo de

actividades que resultan primordiales para el crecimiento del pafs.
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Recursos Humanos

Actualmente la empresa cuenta con un personal de 515 personas, 97 personas ad-
ministrativas y 418 operativas. Dentro del personal administrativo, Axinntus concentra su
mayor cantidad de dotacion en la sucursal de Administracion Nacional, sin embargo, este
personal administra tanto su empresa coligada Ultraport como Axinntus, lo que explica
el alto nimero de personas. Estas personas estarian oficialmente contratas por Ultraport,
mientras que a Axinntus se le cobraria un monto proporcional a lo que se estima correspon-
de a su demanda administrativa. Por otro lado, el personal administrativo en sucursales esta

para el manejo local de los contratos.

Tabla 4.3: Dotacién de la empresa.

ZONA ADMINISTRATIVOS OPERATIVOS TOTAL
Zona Norte 15 287 302
Zona Centro Sur 7 131 138
Administracién Nacional 75 0 75
TOTAL 97 418 515

Respecto a el nivel de estudios del personal, Axinntus se preocupa de contratar
personal altamente calificado y de experiencia para sus operaciones, de la misma manera que
contrata personal administrativo con base universitaria, alcanzando estudios de postgrados

en los puestos gerenciales.

Recursos Tecnolégicos

Axinntus posee varios sistemas de informacion interconectados para poder llevar la
contabilidad y operaciones de la empresa. En el centro de todos los sistemas de informacién
se encuentra SAP (Systems, Applications and Products in data Processing). La puesta en
marcha en 2013 de SAP desde el nivel corporativo responde a la necesidad de contar con
una tecnologia de estindar mundial para facilitar la expansion de los negocios, garantizar
la seguridad, calidad de la informacion y la mejora continua de los procesos, dada su
importancia en gestion de informacién que integra y automatiza muchas de las précticas de

negocio de una empresa.

SAP funciona a través de médulos integrados, de manera que se puede compartir la
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informacion a lo largo de todos los procesos de una compaiiia, sin embargo, en Ultraport se
tiene disponible principalmente el médulo financiero (FI=, el cual involucra los siguientes
sub mddulos: Libro Mayor (FI-GL), cuentas por pagar (FI-AP), cuentas por cobrar (FI-TR),
tesoreria (FI-TR) y activos fijos (AA).

Los sistemas de informacion que a su vez se conectan con SAP son:

= Payroll: Es el actual sistema de remuneraciones del personal contratado, en donde
se controla toda la informacién relacionada a los trabajadores, hoja de vida, datos

previsionales e informacion relacionada con los sueldos en general.

= Sistema de Planificacion Portuaria y Remuneracion Personal Eventual (SPP-
RPE): Es el principal sistema legado de la empresa, ya que conecta los ingresos y

los costos de la operacion portuaria con el sistema contable SAP.

= Infor Enterprise Asset Management (INFOR EAM): Es el actual sistema de
compras, por tanto tiene una directa relacién con el sub médulo AP. Este sistema se
encuentra integrado de forma automatica con el sistema contable, convirtiéndose asi
en un legado que entrega informacién base para la contabilizacién de las facturas de

compras, control de existencias, activos fijos y otros que alimentan la contabilidad.

= Suite Electronica (DBNET): Es una plataforma que almacena tanto la facturacion
propia como facturas electronicas recibidas de terceros, por tanto funciona como
emisor y a la vez receptor de informacion hacia y desde el sistema contable. Se

involucra directamente con los sub médulos AP y SD.

= QlikView: Es el software de Business Intelligence con que trabaja la empresa, donde

se extrae y analiza principalmente la informacion de SAP y otros sistemas.

4.2.4. Capacidades

Gestion de Activos

Los equipos gestionados por Axinntus cuentan con tacticas de mantencion de acuerdo

a la criticidad de los activos y al contexto operacional donde se encuentren. Para ello
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poseen:

= Plan de mantencién de acuerdo a lo que indica el fabricante y las mejoras que

derivadas del analisis de informacion.
= Listado de materiales.
= Pauta/instructivo de mantencion.
= Procedimiento de mantenimientos si la evaluacion de HSE asi lo indica.

Como parte del proceso de excelencia operacional, la disciplina operativa e integridad
mecdnica son pilares fundamentales para el control de pérdidas y mantener los activos en

condiciones de disefio para los cuales fueron concebidos a lo largo de la vida util.

Seguridad Integral

Actualmente Axinntus cuenta con la certificacidn de su Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo bajo la norma OHSAS 18.001:2007. asi como también la

certificacién de su Sistema de Gestion Ambiental bajo la norma ISO 14.001:2004.

Bajo estas dos certificaciones, la empresa establece como politica de segurar la pro-
teccion de la integridad fisica, mental, social y de la salud ocupacional de sus trabajadores
y terceros en general, ocupdndose del cuidado y proteccidon del medio ambiente, con el
propdsito de asegurar excelencia operacional, agregando valor al servicio integral de sus
stakeholders. El departamento de HSE se mantiene en constante revision de las operaciones,

en busca de riesgos criticos y preparando medidas de seguridad para su prevencion.

Desarrollo del Personal

Para Axinntus lo mds importante son las personas. Desde sus inicios, ha compartido
las directrices que rigen tanto a la compaiia portuaria como al holding Ultramar, caracte-
rizdndose por su sello de cercania y compromiso con el desarrollo de sus colaboradores.

Existen distintas iniciativas tales como:

= Programa Faro: Se inici6 el afio 2015 a partir de la necesidad de fortalecer el

desarrollo de jefaturas y mandos medios, promoviendo herramientas concretas para
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mejorar sus liderazgos, generar confianza con sus equipos de trabajo, integrar la
seguridad como eje transversal de la gestion y promover una mayor expertise en el

negocio, entre otros.

= Centro de Formacion Interno: Su propésito es generar capacitaciones de calidad
para los colaboradores, con altos estdndares y con contenidos acorde a las necesidades
de aprendizajes. Considera un staff de expertos relatores, acreditados y formados
en técnicas de relatorias por la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso. Estos
relatores son colaboradores de la compafiia, quienes gracias a su experiencia y

liderazgo son seleccionados para realizar esta actividad.

= Programa Crece: Este programa vela por el desarrollo continuo de los trabajadores
tanto de Axinntus como de Ultraport y fue disefiado de manera conjunta con INACAP.
Permite facilitar las oportunidades de aprendizaje de los trabajadores, entregando he-
rramientas técnicas y reconociéndolos para contribuir a la excelencia, al compromiso

con la seguridad y la entrega de un servicio integral.

4.3. Analisis FODA

Para poder consolidar el andlisis del microentorno, macroentorno e interno, a conti-

nuacion se realizara el analisis FODA.

4.3.1. Fortalezas

= Prestigio del grupo Ultramar: Si bien el grupo Ultramar es conocido principal-
mente por sus operaciones portuarias a lo largo de todo Chile y no precisamente
el desarrollo de servicios industriales, sus afos de trayectoria entregan una fuerte
imagen en los clientes. Como se menciond anteriormente, los primeros contratos
de Axinntus nacieron desde Ultraport antes de oficializarse la separacion de los

negocios en empresas distintas, donde Ultraport tuvo la oportunidad de integrarse
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en un nuevo mercado a pesar que no fuera parte de su giro, debido a sus conocidas

buenas practicas dentro de lo portuario.

= Operaciones de excelencia: Del know-how heredado de su empresa hermana Ul-
traport, Axinntus posee una base sélida en materia de procedimientos, seguridad,
gestion de activos y otros. Por otro lado, cuenta con los sistemas de informacién
estandar del holding, permitiendo un desarrollo més eficiente de todas sus actividades

y a un menor precio.

= Personal capacitado: Como se mencionaba, el principal capital de la empresa son
sus personas, y asi como se busca los mejores profesionales dentro de la industria,
se invierte constantemente en capacitaciones y actividades para el desarrollo del

personal.

4.3.2. Oportunidades

= Crecimiento del pais: Las proyecciones indican que durante el afio 2018 y 2019
habra un crecimiento del PIB, lo que es sinénimo de crecimiento en todas las
industrias. Debido a que por definicidn los servicios industriales son muy versatiles
y son actividad de apoyo a todo tipo de industrias, un crecimiento general de la
economia implica mayor inversion y proyectos, lo que genera mayor cantidad de

licitaciones en donde participar.

= Reactivacion de la mineria: Si bien se espera un crecimiento general de la economia,
la mineria es la principal industria nacional y con la reciente subida de produccion y

precio, es la opcidn mds atractiva para insertarse.

= Reformas del gobierno: Aunque un cambio de mando implica en general incerti-
dumbre, todo apunta que el nuevo gobierno busca el desarrollo del sector privado,
con la reduccién de impuestos y medidas en general para potenciar la inversion de

empresas.
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4.3.3. Debilidades

= Falta de estructura administrativa propia: Aunque es probable que las ventajas
de estar asociado a Ultraport son mayores en el corto plazo, en el largo plazo a
medida que Axinntus vaya creciendo seria ideal contar con independencia total,
con personal administrativo enfocado 100 % en Axinntus. La estrategia que sigue
una empresa es distinta a la otra, por lo que al ser manejadas las 2 por las mismas
personas, entorpece el cumplimiento efectivo de ambas empresas. Ademas, si bien
Ultraport cobra a Axinntus por sus servicios administrativos, la cifra cuantitativa
exacta de lo que le costaria llevar a Axinntus su propia administracién no es clara,

dificultando la evaluacion del negocio.

= Corta trayectoria y baja participacion de mercado: Con el poco tiempo que lleva
Axinntus dentro del mercado de servicios industriales, a pesar de tener buenos
contratos con importantes termoeléctricas dentro del pais, sigue siendo una parte
pequefia del total del mercado. Desde otro dngulo, el tiempo que llevan algunas
empresas con sus clientes, existe un alto grado de fidelidad, dificultando robar su

cuota de mercado.

= Altos costos de inventario: La gestion de activos requiere de contar con los repuestos
para cada mantenimiento, ya sea proactivo o reactivo, por lo que los inventarios
acumulan gran cantidad de costos. Ademads, debido a que las sucursales se encuentran
en distintas regiones a lo largo de todo el pais, es dificil llevar un inventario unificado,

teniendo cada sucursal un inventario local.

4.3.4. Amenazas

= Plan de cierre de termoeléctricas: La toma de conciencia a nivel global sobre el
medioambiente toma fuerza también en Chile, con lo que el pais ya forma parte del
Protocolo de Kyoto y recientemente el Acuerdo de Paris, ambos compromisos para

la reduccion paulatina de las emisiones de gases invernaderos. Como se mencionaba,
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este compromiso se hace realidad en un plan por parte del gobierno con las termo-
eléctricas en base a carbon del pais, en primer lugar descartando futuros proyectos
de este tipo y en segundo lugar cerrando las actuales termoeléctricas durante los
préximos afnos. Actualmente el manejo de canchas de carbon es el principal negocio

de Axinntus, por lo que su cierre afectaria fuertemente a las utilidades de la empresa.

= Integracion vertical de clientes: El crecimiento expansivo de las empresas les da
la posibilidad de invertir e integrarse verticalmente para tener mayor control de su
cadena de valor, lo que amenaza con dejar fuera a empresas proveedoras de servicios

como Axinntus, reduciendo el mercado.

4.3.5. Matriz FODA

Positivo Negativo

(para el cumplimiento del objetivo) (para el cumplimiento del objetivo)

- Falta de estructura
administrativa propia.
- Corta trayectoria y baja
participacion de mercado.
- Altos costos de inventario.

- Prestigio del
grupo Ultramar.
- Operaciones de excelencia.
- Personal capacitado.

(atributos de la empresa)

Origen Interno

- Plan de cierre de
termoeléctricas.

- Integracién ver-
tical de clientes.

- Crecimiento del pais.
- Reactivacion de la minerfa.
- Reformas del gobierno.

Origen Externo
(atributos del mercado)

Tabla 4.4: Matriz FODA.
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S

Planificacion Estratégica

Axinntus no cuenta en la actualidad con una declaracién de misién y vision, sin

embargo, si cuenta con valores que identifican a sus trabajadores:

» Seguridad: Cuidamos la vida de nuestros colaboradores y la salud de las comunida-

des donde operamos, promoviendo ambientes de trabajo libres de todo riesgo con

una operacion confiable y amigable con el medio ambiente.

Integridad: Actuamos con altos estdndares €ticos que garantizan sustentabilidad y
resguardan nuestra reputacion. Las personas estdn en el centro de lo que hacemos,

estimulamos un balance entre la vida personal y laboral.

Excelencia: Aportamos al desarrollo y la competitividad de nuestros clientes anti-
cipdndonos a sus necesidades. Incluimos en nuestra filosofia un trabajo o servicio
a la medida del cliente. Trabajamos con las puertas y agendas siempre abiertas.
Estimulamos la diversidad y la innovacion para crear soluciones mds alld de lo obvio

y conocido.

Pasion: Sentimos pasién por el negocio, por conocer y entender a nuestros clientes,
y nos desafiamos a crear valor excediendo sus expectativas. Nos apasiona el trabajo
bien hecho con detalles que marcan la diferencia. Sumamos la alegria y el buen
humor en nuestro quehacer. Dia a dia construimos una compaiia con la que muchos

quieren trabajar.

De los valores de la empresa se puede deducir que la cultura apunta a que el trabajador

estd en el eje principal del negocio, donde se vela por su integridad y seguridad en el
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desarrollo de las actividades. Por otro lado, hay un gran enfoque a la realizacion de servicios

de calidad que entreguen soluciones adecuadas a las necesidades de cada cliente.

5.1. Vision

Siguiendo la linea estratégica que tienen las empresas del grupo en que Axinntus
estd inserto, se proyecta en el largo plazo tener un gran posicionamiento en el mercado

nacional, por lo que se propone la siguiente declaracion de vision:

”Ser el referente en el desarrollo de servicios industriales en Chile"

5.2. Mision

Tomando en cuenta los valores con que se identifica la empresa actualmente y como
se desea establecer competitivamente en el mercado, se propone la siguiente declaracién de
mision:

”Axinntus entrega soluciones integrales a sus clientes, proporcionando servicios

industriales de calidad con personal altamente calificado y comprometido con la excelencia

y seguridad de las operaciones.”

5.3. Estrategia

Ya habiendo establecido a donde quiere llegar y el propdsito actual de la empresa, ya
se puede definir una estrategia. De la mision podemos ya obtener la posicion estratégica
con que se plantea Axinntus en el mercado, y esa es entregando soluciones integrales a sus
clientes, integrandose con los mismos al realizar las actividades de apoyo que necesitan
para el desarrollo de su operacion principal. Axinntus se caracteriza por trabajar en conjunto

con sus clientes tanto en el periodo de licitacién como durante a lo largo del contrato, en
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buscar soluciones innovadoras para lograr las mas 6ptimas operaciones, respaldados por la

experiencia y excelencia que caracteriza a la empresa.

Sistema Cerrado

)
p—

g Mejor Producto
Integracion

con el
Cliente

Figura 5.1: Posicionamiento estratégico: Solucién Integral al Cliente - Integracién con el Cliente.
(Fuente: Elaboracién propia.)

Como se indica en la visién, Axinntus desea seguir creciendo en largo plazo, au-

mentando su cuota de mercado y utilidades. Para lograr esto, se deben cumplir 2 cosas

principalmente:
= Mantener los contratos ya adjudicados.
= Ganar nuevos contratos dentro de las industrias mds importantes del pais.

Tanto para mantener y ganar contratos es importante que Axinntus se dedique a
entender las necesidades del cliente. Desde ese dngulo hay que llevar un enfoque activo a
las necesidades del cliente no solo cuando se estd ganando la licitacion, si no que también
durante el tiempo que dure, es necesario efectuar controles més formales de satisfaccion
del cliente, obteniendo la informacién para realizar acciones para lograr su fidelizacion. Es
importante destacar que en medida que se fideliza al cliente, no solo se pueden renovar los
servicios ya prestados, si no que también se pueden ampliar a cada vez mds servicios de

apoyo que necesite el cliente.

Por otro lado, a pesar de que las necesidades de cada cliente son distintas, a nivel ge-

neral las variables mas importantes dentro del mercado son la eficiencia, seguridad y costos.
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En medida que Axinntus mantenga una filosofia de mejora continua y siga desarrollando a
su personal, adoptando las mejores tecnologias y perfeccionado sus operaciones, se volvera

mas competitivo y podrd acceder a mayores licitaciones.

Respecto a como proyectase, se ve en general un buen futuro en la economia del
pais en cuanto a crecimiento, esperandose intervenciones favorables del gobierno para el
sector empresarial. En medida que la economia crezca, habran més oportunidades para
los proveedores de servicios industriales. Si bien el manejo de canchas de carbon en
termoeléctricas en base a carbon es el negocio mds rentable de la empresa actualmente y
aun queda un largo periodo para que cierren en definitiva, es un servicio que no seguirda
creciendo en largo plazo. Es importante que Axinntus busque licitaciones dentro del resto
de las industrias del pais, siendo la principal apuesta la mineria debido a su gran peso
sobre la economia. En medida que mds tempranamente se vaya posicionando en otros otros
sectores del mercado, podrd afrontar mejor el término de sus contratos con termoeléctricas

a futuro.
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6

El Cuadro de Mando Integral

En linea con la estrategia planteada, a continuacion se desarrollard cada una de las

partes del CMI, estableciendo los objetivos estratégicos que guiardn el A partir de los

objetivos estratégicos planteados, se establecera como se relacionan unos con otros en el

mapa estratégico y los principales indicadores e iniciativas para cada una de las perspectivas

del CML.

6.1.

Objetivos Estratégicos

Perspectiva Financiera

= Aumentar utilidad de la empresa: Este es el principal objetivo financiero, por aca

se refleja el crecimiento que desea la empresa y su consolidacion en el mercado como

la lider en la prestacion de servicios industriales.

Aumentar las ingresos por nuevos clientes: Como la estrategia indica, este objetivo
se enfoca netamente en la ganancia por nuevos negocios, estableciendo metas a las
expectativas de crecimiento por nuevos contratos a la empresa en el mediano y largo

plazo.

Mejorar la rentabilidad del negocio: Asi como es importante que la empresa crezca
en sus ingresos, también es importante controlar los costos asociados. Este objetivo
vela por cumplir las rentabilidades que se espera del negocio para no estar invirtiendo
en contratos que no justifiquen los recursos que necesitan, o evitar el descontrol de

gastos que merman la rentabilidad.
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Perspectiva del Cliente

= Lograr una percepcion de excelencia en las operaciones: Se debe escuchar y
entender al cliente, cumpliendo con sus expectativas y necesidades. Cuando la
empresa estd alineada con los requerimientos del cliente, se puede entregar un mejor

servicio.

= Fidelizar al cliente: No basta solo con ganar nuevos contratos y explorar nuevas
areas de negocio, si no que hay que mantener los contratos actuales y renovarlos,
donde la mayor ventaja que se puede tener frente a nuevos competidores, es haber

generado una buena relacion con el cliente.

= Ganar nuevos contratos de servicios industriales: La principal variable para poder
seguir creciendo, es aumentar la cartera de clientes y servicios ofrecidos, participando

activamente en los procesos de licitacion.

Perspectiva del Proceso Interno

= Lograr la mas alta disponibilidad de los equipos méviles: La propuesta comercial
de Axinntus va ligada a operaciones de excelencia, lo que implica un desarrollo
ininterrumpido de las actividades, por lo que los equipos deben estar en estado
Optimo para el desarrollo de las operaciones, de modo entregar servicios de calidad
sin retrasar las operaciones del cliente por reparaciones y poner en peligro a los

trabajadores.

= Lograr los mas altos estandares de seguridad: Este objetivo apunta a mantener los
valores de la empresa en seguridad y velar por el cuidado de sus trabajadores. Cabe
destacar también que la baja accidentalidad es un prerequisito importante para varios
clientes, sobretodo en el sector minero. Por otro lado, malos indices de seguridad
repercuten fuertemente en el valor de los seguros, como también los accidentes en el

pago de deducibles.

= Optimizar los inventarios: Como se mencionaba en el diagndstico estratégico,
debido a que se deben mantener los equipos siempre en buen estado y listos para

la operacidn, existe un gran inventario de repuestos para cada tipo de equipo, listos
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tanto para mantenciones programadas como de emergencia. El costo por inventario
es alto y la obsolescencia por sobre stock ha sido un problema dentro de la empresa,

por lo que importante darle un seguimiento adecuado, de modo de reducir costos.

= Desarrollar operaciones eficientes: A partir de un mejor aprovechamiento de los
recursos, Axinntus podrd obtener mayor rentabilidad de sus operaciones. Este objetivo

busca obtener mejores rendimientos sobre costos y gastos a través del tiempo.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

= Mejorar la calidad de vida laboral: Este objetivo tiene como propdsito incrementar
en el tiempo el bienestar social general de los colaboradores de Axinntus, compren-

diendo esto como una necesidad ética que agrega valor competitivo a la organizacién.

= Alinear los objetivos personales con los de la organizacion: Este objetivo apunta
a que los colaboradores de nuestra empresa tengan sus objetivos alineados con los de
la compaiiia, para que cada una de sus acciones ayude a la empresa a alcanzar las

metas propuestas.

= Contar con el soporte y los sistemas de informacion adecuados: El correcto fun-
cionamiento de los sistemas de informacion es necesario en los negocios actuales,
y es ain mds importante la percepcion y entendimiento de los colaboradores que
los ocupan, solo de esta manera sera herramientas adecuadas que apoyen la toma de

decisiones y el correcto funcionamiento de todas las areas de la empresa.
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6.2. Mapa Estratégico
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y Crecimiento 1 informacién
adecuados
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Figura 6.1: Mapa estratégico del CMI Axinntus.
(Fuente: Elaboracién propia.)
Tomando en cuenta los objetivos planteados, la explicacion causa-efecto entre cada
una de las perspectivas puede explicarse de la siguiente manera. En la cumbre del mapa
estratégico y, por lo tanto objetivo principal, se encuentra el aumento de utilidad de la

empresa, que puede lograrse aumentando la rentabilidad de los negocios en general, sacando
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mayor provecho a la operacidn, o por el otro lado, haciendo crecer las ventas por la captacion

de nuevos clientes.

Para poder mejorar la rentabilidad del negocio, es importante tanto mantener y ganar
nuevos contratos con los clientes actuales de la empresa, como también trabajar con nuevos
clientes, ya que a mayor volumen de operacion, pueden disiparse mejor los costos y gastos
administrativos transversales entre negocios. Por el lado de aumentar las ventas por nuevos

clientes, claramente va asociado a la adjudicacion de nuevos contratos.

Siguiendo hacia abajo, la fidelizacion de clientes viene dada por una buena percepcion
de los mismos, donde los principales requerimientos vienen del lado de una operacion sin
interrupciones, por lo que es necesario la disponibilidad de los equipos, como también la
seguridad en las operaciones. Ahora tanto para la retencién y adjudicacién de negocios, es
importante mantener precios competitivos, por lo que ambos estdn conectados al desarrollo

de operaciones eficientes, enfocado la reduccion de costos al minimo.

Llegando a la base del mapa, la retencién del talento, asi como el desarrollo del
personal, son sinénimos de operaciones mds seguras como eficientes, ya que ganando
experiencia, se alcanzan operaciones de excelencia con los mds altos estdndares de calidad.
Cabe destacar también que el principal factor para poder mantener a los trabajadores en la
empresa, es desarrollar un buen clima laboral, ya que un trabajador satisfecho se proyectara

en el largo plazo.

Por ultimo, es importante destacar la importancia de los sistemas de informacion
en el desarrollo de cualquier actividad industrial, donde para el caso de Axinntus son
esenciales para el manejo de inventarios y control de sus equipos, llevando registro de los

repuestos necesarios y uso para la planificacion de mantenimientos preventivos.
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6.3. Perspectiva Financiera

O.E.: Aumentar Utilidad de la Empresa

Indicador: Variacion del EBITDA.

EBITDA, — EBITDA,_,
EBITDA,

s Formula:

Variables:
* EBITDA,: EBITDA del periodo.

* EBITDA,_,: EBITDA del periodo anterior.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Anual.

Meta: >=25%

O.E.: Aumentar las ingresos por nuevos clientes

Indicador: Variacién de las ingresos.

, Ingresos por Nuevos Clientes
s Férmula: g P

Ingresos Totales

= Variables:
* Ingresos por Nuevos Clientes: Ingresos por nuevos contratos.
* Ingresos Totales: Ingresos por contratos antiguos y nuevos.

= Meétrica: Porcentaje %.

= Frecuencia: Anual.

= Meta: >=20%

= Iniciativa: Bisqueda de nuevos clientes y desarrollo de nuevos servicios.
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O.E.: Mejorar la rentabilidad del negocio

Indicador: Rentabilidad Operacional.

Margen Operacional
s Formula: g P

Ingresos

Variables:

* Margen Operacional: Ingresos - costos y gastos operacionales.
* Ingresos: Ingresos totales.

Métrica: Numero.

Frecuencia: Mensual.

Meta: >=40 %

Iniciativa: Anélisis de costos entre sucursales, para adoptar las mejores practicas a

nivel nacional.

Indicador: Rentabilidad sobre el Activo (ROA).

Utilidad
ctivos

= Formula:
= Variables:
 Utilidad: Ingresos - costos y gastos operacionales - intereses € impuestos.

* Activos: Bienes, derechos y otros recursos controlados econdmicamente por la

empresa.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Mensual.

Meta: >=23 %

Iniciativa:Evaluacién de activos fijos mds rentables por eficiencia y mantenimiento.
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6.3. PERSPECTIVA FINANCIERA
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6.4. Perspectiva del Cliente

O.E.: Lograr una percepcion de excelencia en las operaciones

Indicador: Encuesta de satisfaccion.
» Formula: % de Satisfaccion

Variables:

* Satisfaccion: Satisfaccion de los clientes en relacién al servicio prestado.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Anual.

Meta: >= 70 %

Iniciativa: Adaptar el servicio entregado de acuerdo al resultado de la encuesta.

Comunicar los logros y mejoras a los clientes.

O.E.: Fidelizar al cliente

Indicador: Renovacion de Contratos.

Cantidad de Contratos Renovados
Cantidad de Contratos Vencidos

s Formula:
= Variables:

* Cantidad de Contratos Renovados: Contratos por servicios prestados finaliza-

dos en el periodo y readjudicados por la empresa.

* Cantidad de Contratos Vencidos: Contratos de servicios que finalizaron en el

periodo.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Anual.

Meta: 100 %

Iniciativa: Entregar un excelente servicio y una buena atencién al cliente.
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0O.E.: Ganar nuevos contratos de servicios industriales

Indicador: Licitaciones Adjudicadas con Clientes Actuales.

Licitaciones Adjudicadas con CA

s Formula: ——— —
Licitaciones en que participo la Empresa con CA

= Variables:

* Licitaciones Adjudicadas con CA: Licitaciones adjudicadas por servicios no

prestados anteriormente a clientes actuales de la empresa.

* Licitaciones en que participo la Empresa con CA: Participacion total de licita-

ciones por serv. no prestados anteriormente a clientes actuales de la empresa.

Meétrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Anual.

Meta: >=50 %

Iniciativa: Evaluacidn int. detallada de propuestas previo a entrega al ente licitador.

Indicador: Licitaciones Adjudicadas con Clientes Nuevos.

Licitaciones Adjudicadas con CN

s Formula: ——— —
Licitaciones en que participoé la Empresa con CN

= Variables:

* Licitaciones Adjudicadas con CN: Licitaciones adjudicadas con clientes nue-

vos para la empresa.

* Licitaciones en que participo la Empresa con CN: Total de participacién en li-

citaciones con clientes nuevos para la empresa.

Meétrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Anual.

Meta: >=50 %

Iniciativa: Participar en licitaciones dentro de otros mercados, especialmente la

mineria.
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6.5. Perspectiva del Proceso Interno

O.E.: Lograr la mas alta disponibilidad de los equipos méviles

Indicador: Disponibilidad.

TMEF
TMEF + TMPR

s Formula:

Variables:
* TMEF: Tiempo medio entre fallas.

* TMPR: Tiempo medio para reparacion.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Mensual.

Meta: >=97 %

Iniciativa: Realizar mantenimiento preventivo 6ptimo.

O.E.: Lograr los mas altos estandares de seguridad

Indicador: Indice de Frecuencia.

Accidentes CTP * 1.000.000
HH

s Formula:

= Variables:
* Accidentes CTP: Accidentes con tiempo perdido.
* HH: Horas hombre.

= Métrica: Numero.

= Frecuencia: Anual.

= Meta: 7

= Iniciativa: Aumentar la capacitacion y el control, junto a mayores campafas infor-

mativas.
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Indicador: Indice de Gravedad.

Dias Perdidos * 1.000.000
HH

s Formula:

= Variables:
* Dias Perdidos: Dias perdidos producto de accidentes.
* HH: Horas hombre.

= Métrica: Numero.

= Frecuencia: Anual.

= Meta: 160

= Iniciativa: Evaluacion del potencial de gravedad de cada accidente para la toma de

medidas.

O.E.: Optimizar los inventarios

Indicador: Rotacion de Inventarios.

Consumo Inventario,

Inventario,—Inventario,_

2

s Formula:

= Variables:
* Consumo Inventario,: Consumo de inventario en el periodo.
* Inventario,: Inventario al final del periodo.

* Inventario,_,: Inventario al final del periodo anterior.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Mensual.

= Meta:

Iniciativa: Revision de los stock criticos y analizar traspasos de repuestos entre

sucursales.
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O.E.: Desarrollar operaciones eficientes

Indicador: Costos sobre Ingresos.

, Costos
s Formula: —
Ingresos

Variables:

* Costos: Costos directos del periodo.

» Ingresos: Ventas del periodo.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Mensual.

Meta: < 55 %

Iniciativa: Andlisis de contratos con proveedores en busca de mejores precios.

Indicador: Gastos sobre Ingresos.

, Gastos

= Formula: ——

Ingresos

= Variables:
* Gastos: Gastos administrativos del periodo.
» Ingresos: Ventas del periodo.

= Métrica: Porcentaje %.

= Frecuencia: Mensual.

m Meta: <10 %

= Iniciativa: Cdlculo del nimero 6ptimo de personas por sucursal, proporcional a las

tareas que realizan.
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6.6. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

O.E.: Mantener y desarrollar el talento

Indicador: Inversion en capacitacion respecto a la renta liquida imponible.

, Inversion en Capacitacion
= Formula:

Renta Liquida Imponible

= Variables:

* Inversion en Capacitacion: Monto total invertido en capacitaciones correspon-

diente instructores, traslados e insumos varios.

* Renta Liquida Imponible: Renta liquida a la que se le efectian agregados o

disminuciones ordenados por la ley.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Anual.

Meta:

Iniciativa: Invertir en capacitaciones de acuerdo a la renta liquida imponible.

Indicador: Rotacion del Personal.

Despidos, + Renuncias,

Dotacion,+Dotacion,_
2

s Formula:

= Variables:

Despidos,: Finalizacion de contratos por decision de la empresa.

* Renuncias,: Finalizacién de contratos por voluntad de los empleados.

Dotacion,: Dotacién al final del periodo.
* Dotacion,_,: Dotacion al final del periodo anterior.
= Métrica: Numero.

» Frecuencia: Mensual.
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= Meta: <2 %
= Iniciativa: Mejorar el proceso de seleccion y contratacion.

O.E.: Mejorar la calidad de vida laboral

Indicador: Great Place to Work.

Foérmula: % de Satisfaccion

Variables:

* Satisfaccion: Satisfaccion de los trabajadores respecto al clima laboral de la

empresa.

Métrica: Porcentaje %.

Frecuencia: Anual.

Meta: >= 83 %

Iniciativa: Evaluacién puntos criticos dentro de la encuesta para tomar medidas.

O.E.: Contar con el soporte y los sistemas de informacion adecuados

Indicador: Encuesta de Satisfaccion.
» Formula: % de Satisfaccion
= Variables:

* Satisfaccion: Satisfaccion de los trabajadores respecto a los sistemas de infor-

macion.
= Métrica: Porcentaje %.
= Frecuencia: Semestral.
= Meta: >= 80 %

= Iniciativa: Disefiar los sistemas de informacion de acuerdo a los requerimientos del

usuario.
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6.6. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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7 Conclusiones y Recomendaciones

Bajo la situacién que se encuentra actualmente Axinntus, aun estd a tiempo de
empezar a solucionar sus puntos criticos y proyectarse sustentablemente en el futuro, dado
a que las condiciones del entorno son favorables, solo es necesario que Axinntus se enfoque

en aprovecharlas.

Es por esto que el Cuadro de Mando Integral planteado centra la estrategia en
desarrollar una mejora continua del modelo de negocio de Axinntus, buscando por un lado
una mayor atencion y fidelizacion del cliente, y por el otro el desarrollo de operaciones
mas eficientes, que finalmente en conjunto le permitird a Axinntus mantener y ganar
nuevos contratos, logrando el objetivo final de aumentar sus utilidades gradualmente en el

tiempo.

Sin embargo, el disefio del Cuadro de Mando Integral es el primer paso para poder
establecer una estrategia y darle el seguimiento necesario para su cumplimiento. El segundo

paso es implementar efectivamente el Cuadro de Mando Integral en toda la empresa.

La principal recomendacion para la correcta implementacion del CMI es un com-
promiso real por parte de toda la empresa. Es necesario que se tome el proceso de imple-
mentacion con seriedad y asignar los recursos y tiempo necesarios para que el CMI se
lleve a todos los niveles de la empresa. Desde la alta gerencia debe partir el cascadeo de
objetivos hasta cada uno de los trabajadores, y alinear asi las metas que cada uno debe
alcanzar para el cumplimiento de la estrategia. Es importante destacar que si bien el CMI
propuesto establece objetivos a nivel empresa, en la prictica, se debe establecer cuadros

especificos ajustados a las responsabilidades de las distintas unidades de trabajo.
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Por otro lado, desde un punto de vista mds técnico, es necesario contar con las
herramientas informadticas que finalmente permitan medir los indicadores escogidos y
muestre en definitiva el CMI. Si bien existen distintos softwares de Business Intelligence
dentro del mercado para la aplicacion del CMI, como se menciond anteriormente, Axinntus
cuenta ya con QlikView, con lo que ya se recopila gran cantidad de informacién en tiempo
real del resto de los sistemas de la empresa. Mientras que desde SAP e INFOR EAM se
pueden obtener los indicadores financieros y operativos, la informacion referente a clientes,
seguridad, satisfaccion y desarrollo puede obtenerse de bases mds simples manejadas por
las distintas gerencias involucradas. Por lo mismo es que Axinntus no requiere de una gran
inversion en software para la implementacion, sino que méas bien horas-hombre en toda la

programacion y disefio del cuadro dentro del sistema.

El tercer paso, y a la vez mds importante, es la utilizaciéon del CMI. Axinntus
debe hacerse responsable de revisar los indicadores periddicamente, realizar los ajustes
necesarios en la operacién y mantener una comunicacion activa del estado de avance con
toda la empresa, solo asi podrd garantizar el cumplimiento de los objetivos establecidos.
Al mismo tiempo, es necesario cuestionarse y evaluar cambios en la estrategia a lo largo
del tiempo, ya que si bien el CMI planteado se aplica bien a las condiciones actuales de la
empresa, se debe estar preparado para cualquier cambio interno o del entorno que implique

una modificacion en la estrategia original.

Finalmente, se destaca que Axinntus es una empresa con corta trayectoria, por lo
que aun esta en desarrollo. Al utilizar el Cuadro de Mando Integral y aplicar la estrategia,
Axinntus podra crecer satisfactoriamente y cumplir su vision de ser el referente nacional en

la entrega de servicios industriales.
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