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RESUMEN EJECUTIVO

INNOVA es una empresa nueva en el mercado que carece de varios aspectos que podrian dejarla
fuera de la industria. Tras un diagnostico realizado a todas sus areas funcionales se determiné que
actualmente el principal motivo de que su permanencia en el mercado sea una amenaza radica en
la falta de una Planificacion Estratégica y la falta de un Cuadro de Mando Integral que permita
medir y mantener dicha planificacién en el tiempo.

En la Planificacion Estratégica propuesta para la empresa se centra en un servicio de calidad al
menor costo posible empleando la innovacidn para conseguirlo. Tras el analisis de las 5 fuerzas
de Porter, PESTEL y FODA se establecieron objetivos a corto y mediano plazo para abordar las
debilidades y amenazas detectadas y potenciar las fortalezas y oportunidades.

La estrategia que se determiné de acuerdo a Porter es la de Enfoque de Bajo Costo, la cual ofrece
un servicio a un segmento de clientes al precio mas bajo posible.

Para el largo plazo se determinaron objetivos estratégicos en las perspectivas financiera, de los
clientes, interna y de crecimiento. En cada una de ellas se determinaron indicadores econémicos
para medir y evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos. Con estas
perspectivas y objetivos estratégicos se construye un mapa estratégico que posteriormente da
paso al Cuadro de Mando Integral.

Finalmente, se realiza una propuesta de implementacion del Cuadro de Mando Integral que en

consecuencia ayuda a la implementacion de la Planificacion Estratégica.
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ABSTRACT

INNOVA is a new company on the market that lacks several aspects that could leave outside the
industry. After a diagnosis made all functional areas was determined that currently the main
reason for their stay in the market is a threat lies in the lack of strategic planning and lack of a
balanced scorecard to measure and maintain such planning in the time.

In the strategic planning proposal for the company focuses on quality service at the lowest
possible cost using innovation to achieve. After analyzing Porter's 5 forces, PESTEL and FODA
were established to address the weaknesses and threats detected and enhance the strengths and
opportunities.

The strategy was determined according to Porter is the low-cost approach, which provides a
service to a customer segment at the lowest possible price.

For the long-term strategic objectives they were determined in the financial prospects,
customers, and internal growth. In each of these economic indicators they were determined to
measure and assess compliance with the strategic objectives. With these prospects and strategic
objectives a strategic map which then gives way to the Balanced Scorecard is built.

Finally, a proposal to implement the Balanced Scorecard which consequently helps the

implementation of strategic planning is done.
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INTRODUCCION

De acuerdo a estudios de la Comisién Minera del Cobre (COCHILCO), en base a datos historicos
reales de produccién y los factores productivos del periodo 2000-2013, fue posible determinar
que la Productividad Total de los Factores (PTF) a nivel nacional del sector minero en Chile ha
disminuido en un 20% en el periodo de estudio. Esta disminucidn, si bien, depende en parte a la
baja en las leyes del mineral de los ultimos afios, es posible indicar que la productividad ha
disminuido por factores que exceden esta situacion del recurso geologico (ley de mineral y la
razon estéril del mineral), dejando la explicacion de la caida de la productividad a actividades

asociadas a la gestion empresarial, uso tecnolégico o diferenciacion del recurso humano.

Frente a este escenario, en la actualidad las distintas compafiias de explotacion del mineral rojo
estdn atravesando por un proceso de optimizacion de sus sistemas productivos, ya sea en
seguridad, volumen, costos y productividad, esta situacion abre oportunidades a empresas de

ingenieria que se enfocan principalmente en proyectos de innovacion.

INNOVA, en adelante la Empresa, es una PYME que nace con la intencién de apoyar de forma
tecnoldgica a la gran mineria en la ciudad de Antofagasta, principalmente a Minera Escondida
Ltda. en el area de catodos. Esta Empresa cuenta con un Unico duefio y con personal altamente
calificado en sistemas de control, instrumentacion y robotica, siendo su principal objetivo dar
soluciones préacticas y productivas en el area de la electronica. Ademas con el tiempo ha variado
su pool de servicios, amplidndolo al sector de montaje. Desde su comienzo hasta la actualidad es
una empresa que se rige mas bien por la intuicion de su duefio y sus asesores mas cercanos, sin
contar con un plan que le permita mantenerse en el tiempo como una empresa competitiva y de

alta rentabilidad.
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OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

Objetivo General

El objetivo general de esta tesis es elaborar un Plan Estratégico para una empresa de servicios de

Ingenieria e Innovacion en la ciudad de Antofagasta y realizar un plan de implementacion de un

Cuadro de Mando Integral que se ajuste al Plan Estratégico.

Objetivos Especificos

Los objetivos especificos que se desarrollaran en este estudio son los siguientes:

Disefiar una planificacién estratégica con la finalidad de darle una direccién a la
empresa de acuerdo a la industria y al mercado.
Desarrollar un Cuadro de Mando Integral para medir y controlar los objetivos
estratégicos de la empresa en cada perspectiva.
Elaborar un plan de implementacion para el Cuadro de Mando Integral con el
objetivo de establecer un procedimiento y determinar aspectos relevantes que puedan

incidir en dicha implementacion.

11
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1.1 OPORTUNIDADES Y NECESIDADES DE LA INDUSTRIA MINERA

La mineria del cobre en Chile se encuentra en una etapa de optimizacién de sus procesos, debido
principalmente a los precios que se manejan actualmente en el mercado internacional, el cual
durante el afio recién pasado a llegado a minimos que no se veian en una década. Fuera de esto, la

industria ha experimentado un alza en los ultimos 10 afios de sus costos de operacion.

250

200

Ccus/LB

100

50

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
ANOS

Costo promedio ponderado

Gréfico 1: Costo de operacion promedio de la produccion minera de cobre en Chile. Fuente:

Comision Minera del Cobre.

Al analizar los costos unitarios de explotacion (centavos de dolar por libra de cobre pagable) se
aprecia que, en promedio, éstos han crecido a una tasa de 10% anual desde 90 cUS$/Ib hasta 217
cUS%/Ib, estabilizandose desde el afio 2011, con una leve tendencia a la baja desde el afio 2012, tal

como indica el Gréfico 1.

Esto sin duda ayudado por la disminucion de leyes en los yacimientos nacionales, las cuales han
tenido una caida sostenida durante los ultimos 10 afos, bajando de 1% en 2004 a alrededor de
0,7% desde 2011. Esta tendencia se mantiene cuando se observan las reservas de los nuevos

proyectos que tienen un promedio de 0,6% de cobre con lo cual Chile queda en el séptimo lugar

13
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entre los 13 paises con mayor produccion de cobre, de acuerdo a estudio realizado por

COCHILCO.

Leyes del mineral de cobre en Chile

1,2

’

1,1

0,9

LEYES MINERAL %

0,8

0,7
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
ANOS

Gréafico 2: Leyes de mineral de Cobre en Chile, 2003-2012. Fuente: Consejo Minero.

Respecto al concepto de productividad en el sector minero, esta corresponde a la relacion que
existe entre la cantidad de insumos y recursos utilizados para la obtencién del producto final. En
este sentido, la PTF se entendera como la diferencia entre la produccion real y el valor estimado
de produccién de una faena en particular en un tiempo dado, determinado por sus factores
productivos. La funcion de productividad estimada se calcula a través de una regresion lineal en
base a datos historicos de los factores productivos considerados como explicativos (capital fisico,
dotacién de personal, consumo energia, ley de cobre en mineral y la razon estéril mineral) sobre
la especificacion de un modelo de funcién de produccion transcendental logaritmico. Lo anterior,

visualizado mediante un gréafico se presenta a continuacion.

14
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Productividad
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Gréafico 3: Evolucion de la productividad medida como PTF, en la mineria del cobre en Chile.

Fuente :Consejo Minero

Por todo lo anteriormente mencionado es que la industria minera en general esta buscando
oportunidades que les permitan en primera instancia mantenerse con margenes positivos y lograr
aumentar sus indicadores claves de gestion, en donde la innovacion tecnoldgica juega un rol
fundamental. Asi mismo, a pesar de la detencion de grandes proyectos, la industria necesita de
soluciones integrales de corto plazo, bajo costo y con un gran impacto, principalmente buscando
aleados estratégicos que se puedan integrar a sus areas de ingenieria permitiendo que las

empresas colaboradoras encuentren las oportunidades y propongan las soluciones de forma total.
1.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA
1.2.1 Alcance de la Tesis

La tesis se limitara al desarrollo de un Plan Estratégico en una empresa de Ingenieria e

Innovacion ubicada en la region de Antofagasta, prestadora de servicios a nivel nacional a la
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gran mineria. Esto a partir de un andlisis estratégico externo e interno; y un diagnostico interno

de la organizacion.

1.2.2 Contexto

La industria minera del cobre en Chile es de suma importancia, no solo porque tiene una alta
participacion econémica a nivel pais, sino también porque ha sido cuna del desarrollo cultural y

social del pais en gran parte del territorio nacional a través de los afos.

Las principales variables que inciden en las estimaciones del bajo precio del cobre (Comision
Chilena del Cobre), para el pasado afio se basan fundamentalmente en la menor meta de
crecimiento de China y su fase de transiciéon, la cual enfrenta un nuevo contexto econémico y un
menor crecimiento respecto a afio previos. Asi, en China la tasa de crecimiento del PIB fue
rebajada a menos del 7% para el 2015 y la politica econdmica del gobierno se focaliza en un
mayor crecimiento del consumo y servicios en desmedro de la produccion manufacturera y
exportaciones. Ademas, segun las estimaciones de COCHILCO, el balance mundial del mercado
de cobre refinado en el 2015 seria un superavit de 177 mil toneladas, bajo la proyeccién de 167
mil toneladas. Dicho cambio se sustenta principalmente en una correccion de la oferta mundial de

cobre refinado proveniente de fuentes primarias, la cual creceria menos que los prondsticos.

Esto, méas todo lo anteriormente mencionado, hace que la industria minera enfrente hoy una serie
de desafios relacionados con los costos de produccién, leyes de mineral, recursos hidricos,
regulaciones y aspectos socio ambientales. Los proveedores de la mineria, tanto de bienes como
de servicios, son parte integral de la cadena de valor de la industria, cuyos niveles de
competitividad inciden directamente en los resultados de ésta (Keller, 2012), de ahi que sean

considerados como socios estratégicos por las propias empresas mineras.
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De acuerdo con las estimaciones desarrolladas por Innovum-Fundacion Chile y Cochilco, el 60%
de los costos operacionales de las compariias mineras corresponden a la compra de bienes y
servicios (excluyendo energia y combustibles) a empresas proveedoras. En este escenario las
capacidades que desplieguen los proveedores, la calidad de sus productos y servicios, su
productividad, entre otras, son claves para asegurar la sustentabilidad y competitividad de las

propias empresas mineras.

La innovacién juega un rol fundamental en la forma que la industria afronta estos nuevos
desafios. De acuerdo al manual de Oslo (2005), la innovacion puede ser entendida como la
implementacién de un producto (bien o servicio), proceso, método de marketing o método
organizacional nuevo o significativamente mejorado. Los crecientes desafios que enfrenta la
mineria en Chile han impulsado un aumento de la demanda por nuevas tecnologias y
conocimiento. Este escenario esta posicionando a los proveedores en un rol central en la mejora
de la competitividad de la industria en general, quienes a través de las innovaciones ven una
contribucion al éxito de los desafios que enfrenta el rubro. EI Grafico 4 muestra el porcentaje de
empresas que realizaron algun tipo de innovacion en productos, procesos, gestion organizativa y

marketing, comparada con la tasa de innovacion de la industria minera y el promedio nacional.
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Porcentaje de empresas que innovo
durante el afio 2012

Innovacion en
marketing
17%

Innovacion en
productos
33%

Innovacién en
gestion
organizativa
28%

Innovacion en
procesos
22%

OInnovacién en productos
Innovacion en procesos
OlInnovacién en gestion organizativa

Gréfico 4: Porcentaje de empresas que innové en Chile. Fuente: Fundacion Chile (Innovum)

De acuerdo a la encuesta realizada por Fundacion Chile para su publicacion “Proveedores de la
mineria Chilena, estudio de caracterizacion (2014)”, de los proveedores que realizaron
innovacion en productos y procesos, alrededor del 50% declaré haber realizado innovacion “in-
house”. Por su parte, en torno al 18% de las empresas sefialo haber realizado innovacion en

conjunto con otras instituciones.

Estos antecedentes muestran lo importante que es en la actualidad la innovacion para lograr una
mejor competitividad en la industria minera, y en esto son fundamentales los proveedores de
ingenieria, ya que representan hoy en dia para la industria, una oportunidad real y clave para

poder sobrellevar el complejo escenario actual.
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CAPITULO Il: MARCO

TEORICO
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2.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion se define como el analisis de informacion mas importante de una empresa
considerando su pasado y su presente, junto con una vision futura del negocio, para establecer un
plan de accién que conduzca a lograr los objetivos planteados.

Estos objetivos deber ser establecidos por los altos mandos y responsables de la empresa para,
también, desarrollar politicas necesarias para su cumplimiento considerando los constantes
cambios del entorno. En la Figura 1 se puede apreciar como llegar desde la elaboracion de la

mision y vision hasta construir una planificacion estratégica de la empresa.

o |  Definir Misién, |

o Wisléin I
Idertificar dentificar
Fortalezas r ¥ Oporturidades

P Andlisis Interno Analisk Externo
Identificar Mentificar
Debilidades r Amenarzs
Establecer Objetivos
¥ ¥
Estableoer
| Establecer OMI

Estrategias

o | Flan Estratégioo de |
la Empresa

Figura 1: Estructura planificacion agregada. Fuente: elaboracion propia.

2.1.1 Definir Mision y Vision de la Empresa

La Mision y Vision de una empresa se debe realizar en conjunto con la alta gerencia de la

empresa con la finalidad de conocer los intereses generales y particulares de cada directivo.
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2.1.1.1 Mision

La mision corresponde a la razon de ser de una empresa, es decir el motivo por el cual existe.
También costa de una declaracion de funciones basicas que la empresa desea desarrollar para
para lograr dicha mision. Las caracteristicas de una mision son que sea concreta, motivadora,
amplia y posible de llevar a cabo.

Para lograr definir la misién de la organizacion se busca principalmente responder las siguientes
interrogantes:

a. ¢Para qué existe la empresa?

b. ¢ Quiénes son nuestros Clientes?

c. ¢Qué necesidad se deben satisfacer?

d. ¢Cuales son los principales productos y servicios?

e. ¢Cudles son nuestras ventajas competitivas?

Ertrowistas
Farsonakes
Wi
r
— Definir Responder . = 5 ) T
O s el e Bl o il St Ietitll O
- Ishain Estrategicas \__ffg-) -

E

Reuniones
Grupakes

Figura 2: metodologia para determinar una éptima misién. Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 2 se puede ver una metodologia de lograr una 6ptima mision para la empresa.

2.1.1.2 Vision

La vision de una empresa corresponde a la direccion a la cual se dirige en el largo plazo. Para

lograr definir la VVison de la empresa en primer lugar se debe tener clara la Mision de ésta.
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Para lograr una vision acorde a las necesidades de la empresa principalmente se deben realizar las

siguientes interrogantes:

a. ¢Por qué debemos sentirnos orgullosos de nuestra empresa?
b. ¢ Qué esperan nuestros clientes de nosotros?

c. ¢ Qué esperamos nosotros de nuestra empresa?

d. ¢Como lograremos diferenciarnos de nuestros competidores?

e. ¢Hacia dénde se dirige nuestra empresa en el largo plazo?

Entrivistas

Personales
HO
.,
. 4 .

N Pefisiden du la Dk Rnsporster o sl di ~ Existe o Vishon di: |z o
| — Coraeplod de [ Priguinilas — = —< ) . = i |
L Emifireas Vicie Esiratagicas Wit W Ergii- i L

PRk i oot

Grupalis

Figura 3: metodologia para determinar una Optima vision: Fuente: elaboracion propia.

La Figura 3 muestra una forma de lograr una 6ptima vision para la empresa.

2.2 ANALISIS ESTRATEGICO

Una parte importante de cualquier tipo de proceso en la industria involucra la evaluacion de las
estrategias u opciones de estrategias de la compafiia para seleccionar aquellas que le permitan
alcanzar los resultados esperados. Este analisis es necesario sea cual sea el objetivo, consolidarse
en la industria, entrar en un nuevo mercado, cerrar una planta o crecer en participacion de

mercado, la seleccidn correcta de la estrategia es fundamental para el logro de la meta.

El analisis estratégico es fundamental para obtener éxito en las politicas gubernamentales, en las

decisiones de negocios, etc. Conocer el entorno es clave para la toma de decisiones. Por ello,
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entender la vision y saber para donde vamos, la estrategia y la implementacion de medidas de
gestion van a ayudar a que el negocio sea mas competitivo y para ello, se debe saber cuales son

nuestras fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Todo lo que se refiere a analisis estratégico, es simplemente ganar, ser mas competitivo y analizar

si se va a implementar una estrategia individual o una organizacional (Grant M. Robert, 1996).

Entomo

Otros Sector ]
sectores Poltico
Mercado

Competidores Cliertes

Legal Proveedores SRR TS digzgue::cién Econémico

Entidades Ertidades
administracion financieras y
y social segurcs
Ecoldgico Socio

demogréfico

Tecnoldgico

Figura 4: Niveles de Analisis Estratégicos. Fuente: www.eoi.es.

Cabe senalar que en el analisis estratégico se definird “Industria” desde la perspectiva de la oferta

y “Mercado” desde la perspectiva de la demanda.

Existen distintos niveles que el analisis estratégico desarrolla, esto se presentan en la Figura 4.

2.2.1 Andlisis del Macro Entorno Mediante Método PESTLE

Segun (PESTLE Analysis, 2014), todas las organizaciones deben identificar los factores externos
gue podrian tener un impacto en sus procesos u operaciones. En muchos de ellos habra cosas que
la organizacion no tendra ningun control, pero deberan ser entendidos por las implicaciones que

tienen.
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Una herramienta popular para la identificacion de los factores externos es el analisis PESTLE,
que se puede utilizar para ayudar a considerar las cuestiones politicas, econdémicas, sociales,

tecnoldgicas, legales y ambientales (ver Figura 5).

Political

Economic

Social

Technological

Legal

Environmental

Figura 5: Factores que aborda el analisis PESTLE. Fuente: PESTLE Anlysis, Strategy Skills.

A continuacion una descripcién de cada uno de los factores.

2.2.1.1 Factores Politicos

Siempre es recomendable estar al tanto de los posibles cambios de politicas en cualquier
gobierno, porgue aun cuando la situacion politica es relativamente estable, puede haber cambios
en la politica al mas alto nivel y estos pueden tener graves consecuencias. Esto puede dar lugar a
cambios en las prioridades del gobierno, que a su vez puede dar lugar a nuevas iniciativas,
introduciendo asi cambios a las regulaciones o impuestos comerciales. Estos cambios pueden ser

en.

e Legislacion laboral
e Leyes de proteccion al consumidor
e Regulaciones ambientales

e Regulaciones fiscales
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e Restricciones al comercio o reformas

e Nuevos requerimientos en salud y seguridad

2.2.1.2 Factores Econdmicos

Los temas respecto a este tipo de factores son: la evaluacion de los posibles cambios en la tasa de
inflacion de la economia, los impuestos, las tasas de interés, tasas de cambio, regulaciones

comerciales y los impuestos especiales.

En términos de la eficiencia operativa también se deben considerar factores tales como el
desempleo, niveles de especialidad, disponibilidad de conocimientos, salarios, practicas laborales
y la evolucion de los costos laborales. Cuando se trata de determinar la viabilidad econdmica de
un mercado también se debe atribuir a cuestiones como el costo de vida en el mercado objetivo,

asi como la disponibilidad de crédito o de financiacion.

Las organizaciones buscan crear estrategias que se puedan modificar para poder adaptarse a los
cambios en la situacion econdmica y en particular los aspectos financieros de la situacion
macroeconomica. Esto incluye cosas tales como el impacto de la globalizacion, los temas
fiscales, y las implicaciones potenciales de rentabilidad, asi como aranceles comerciales o
embargo. Una economia con inflacion creciente tendria un efecto adverso en su fijacion de
precios y el poder de compra de sus clientes, la tasa de crecimiento o la confianza en el mercado

también podrian tener factores significativos para la organizacion.

Indicadores econdmicos oficiales, en donde la mayoria esta disponible en linea, tales como PIB
(producto interno bruto), PNB (producto nacional bruto) y IPC (indice de precios al consumidor)

a menudo destacan areas en donde se requiere una mayor informacion. En su andlisis PESTLE,
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tales indicadores solo se destacan de manera que una mayor investigacion podria tener lugar

antes de una conclusioén.

2.2.1.3 Factores Sociales

Los factores sociales que deben tenerse en cuenta son los que tienen un impacto en el mercado.

Estos son:

e Distribucion de edad

e Tasa de crecimiento de la poblacion

e Niveles de empleo

e Estadistica de ingresos

e Tendencias educativas y profesionales
e Creencias religiosas

e Situaciones culturales y sociales

También se debe considerar las actitudes hacia cosas como la salud, la carrera y los temas
ambientales. Los factores sociales y comunicacion intercultural juegan un papel critico en los
mercados internacionales y globales, y su éxito dependera de la profundidad de su investigacion
en esta area. Conseguir esta informacion es costoso y puede que no se obtenga de forma acabada
hasta que se realice una inversion por parte de la organizacion. Puede llegar a ser un problema en

la gestidn de la fuerza del trabajo local, asi como cuestiones de promocién.

2.2.1.4 Factores Tecnoldgicos

Este elemento se ha convertido en un factor clave para las organizaciones en la evaluacién de
temas que podrian tener un impacto potencial en sus operaciones y que podria ser crucial para su
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futuro en el largo plazo. El ritmo de cambio en la tecnologia es cada vez més rapido, y con

frecuencia cambios que afectan al mercado desde fuentes inesperadas.

Es mediante el uso de técnicas como PESTLE que las organizaciones seran capaces de
intercambiar ideas, incluso considerar sugerencias extrafias, ya que lo que hoy parece imposible

puede llegar a ser comun en pocos afnos. Estas actividades incluyen:

e Automatizacion

e Mejora de la calidad de las piezas y producto final.
e Incentivos

e Ahorro de costos

e Uso de contratacion externa para controlar los costos y ofrecer mayor flexibilidad.

2.2.1.5 Factores Legales

La lista de factores legales que deben ser considerados incluyen la legislacién actual y sus
cambios inminentes que puedan afectar la industria en areas como el empleo, la competencia, la
salud y la seguridad, también se debe considerar e investigar la legislacion de los principales

paises socios comerciales.

Los ultimos afios se ha visto un aumento significativo en el nimero de organismos reguladores
que se han creado para supervisar a las organizaciones respecto a la legislaciones relativas a todas
las areas de operaciones, incluyendo la proteccion al consumidor, el bienestar de los empleados,
eliminacién de residuos y la forma en que se registran sus ingresos e inversiones. También estan

las restricciones comerciales, cuotas y los impuestos especiales.
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El analisis debe considerar el impacto de las leyes nacionales, asi como las originadas en otros
paises que podrian tener implicaciones, por ejemplo: los reglamentos de contabilidad global, el
cumplimiento de la seguridad, etc. Este analisis debe incluir aquellas leyes que afectan a las

relaciones de trabajo con las organizaciones que forman parte de las operaciones en general.

Muchas regulaciones se aplican a nivel regional, asi como a nivel nacional y esto creo otra
complejidad que se debe tener en cuenta en el desarrollo de la estrategia. Son estos tipos de
influencias externas las que pueden tener un impacto significativo en la factibilidad de las

operaciones y requieren investigaciones detalladas antes de tomar cualquier decision.

2.2.1.6 Factores Medio Ambientales

Todos los aspectos que rodean la proteccion del medio ambiente se han convertido, durante los
ultimos afios, en cuestiones sumamente importantes, como la consecuencia de las actividades
relacionadas con alguna operacién. Este proceso se ha vuelto trascendental con el proceso de la
globalizacién, ya que las acciones que realicen las organizaciones pueden tener consecuencias
negativas en otros paises. Otros factores ambientales son los que se relacionan con el tiempo, el

clima y ubicacién geogréfica.

Al igual que con los otros factores de analisis PESTLE se deben considerar como los posibles
cambios en los patrones climaticos y los ciclos climaticos podrian tener implicaciones para la
organizacion. Estos aspectos ecoldgicos y ambientales pueden tener consecuencias que se

reflejen tanto en lo econémico como a nivel social.

Una consideracion que cada vez es mas importante, y que enfrentan las organizaciones es la

eliminacion de residuos y sus consecuencias ambientales. En Europa todos los distribuidores de
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equipos eléctricos estan obligados por ley a pagar un impuesto del gobierno en funcién de su
volumen de ventas. Los fondos generados de esta manera van a minimizar el costo y el impacto

ambiental de los productos obsoletos.

Para maximizar el beneficio del analisis PESTLE se debe utilizar de manera regular dentro de la
organizacion, para permitir la identificacion de las tendencias. EI impacto de cierto factor externo
puede tener consecuencias mas graves para una division en particular que en toda la
organizacion, por lo que la técnica PESTLE puede ayudar a aclarar el cambio necesario e

identificar posibles opciones.

2.2.2 Andlisis Externo mediante el Método de las 5 Fuerzas de Porter.

La metodologia de la 5 fuerzas de Porter (Porter, 2009) corresponde a una herramienta de
planificacion estratégica que permite el analisis de la industria al definir fuerzas que regulan la

competencia y determinan la rentabilidad de un sector. Dichas fuerzas son las siguientes:

Amenaza de nuevos competidores

e Poder de negociacion de los clientes o compradores.

e Poder de negociacion de los proveedores.

e Amenaza de entrada de productos o servicios sustitutivos.

e Lucha entre los competidores en el mercado actual.

2.2.2.1 Amenaza de nuevos competidores

Cuando un competidor accede por primera vez a un sector trae consigo nuevas ideas y
capacidades, y sobre todo, el objetivo de conseguir una cierta cuota del mercado. La gravedad de

la amenaza que se produzca una nueva entrada depende fundamentalmente de los obstaculos
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existentes y de como reacciones los actuales competidores. Entre los obstaculos que pueden

dificultar la entrada de un nuevo agente en el sector se pueden citar las siguientes:

e Economias de escala

e Ladiferenciacion del producto o servicio
e Lanecesidad de capital

e Acceso a canales de distribucion

e Las desventajas de costo independientes del tamafio

La capacidad de reaccion de los competidores ya existentes influye también en la decision de

entrar o no entrar en el mercado por parte del nuevo agente.

2.2.2.2 Poder de Negociacion de los Clientes

Los clientes pueden presionar para que disminuyan los precios, exigiendo mayor calidad en los
productos o pedir mayor servicio, con la consiguiente pugna entre todos los competidores vy el
detrimento de los beneficios globales del sector. La potencialidad de un grupo de compradores

depende de las siguientes circunstancias:

El grupo estd muy concentrado o hace compran en grandes volimenes

e El grupo adquiere productos al sector que estdn normalizados o no diferenciados.

e Los beneficios del grupo son bajos, lo que supone un gran estimulo para reducir
costos de compra.

e El producto del sector carece de importancia en términos de su calidad o de los

servicios de los compradores.
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e EIl producto del sector no supone necesariamente un ahorro de dinero para los

compradores.

Una decision estratégica vital consiste en elegir a los proveedores que se compra o a los clientes a
que se vende. Una empresa puede mejorar su posicion estratégica si encuentra clientes que tengan

muy poca capacidad para influir adversamente sobre ella.

2.2.2.3 Poder de Negociacion de los Proveedores

Los proveedores pueden tener un poder de negociacion efectivo sobre los miembros de un sector
mediante un aumento de los precios 0 mediante una reduccion de la calidad de los bienes y
servicios ofrecidos. La potencialidad de un grupo de proveedores se puede aquilatar teniendo en

cuenta los siguientes aspectos:

e Estd dominado por pocas empresas y estda mas concentrado que el sector al que
vende.

e El producto que suministran es Gnico o esta diferenciado.

e No tiene necesidad de competir con otros productos que podrian ser vendidos al
sector.

e Existe el riesgo de que los proveedores entren en un sector.

Una empresa, en cualquier sector, no puede abarcar todo. La que enfoca todos sus recursos en un
mismo sentido no puede conseguir la misma eficiencia que otra que si lo haga. Como expresa
Porter, la estrategia supone soluciones de compromiso, “trade-off”’: no se puede hacer todo mejor

que los demas, hay que decidir en que destacar.
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2.2.2.4 Amenaza de Entrada de Productos o Servicios Sustitutivos

La posible entrada de productos o servicios sustitutivos limitan las posibilidades de un sector, ya
que establecen un tope a los precios de venta que el propio sector puede fijar. A no ser que se
mejore la calidad del producto o haya alguna diferenciacion, el sector vera enormemente
reducidos sus beneficios y, posiblemente, su crecimiento estard restringido. Los productos o
servicios sustitutivos que requieren una atencion mayor desde el punto de vista estratégico tienen

las siguientes caracteristicas:

e Poseen una tendencia favorable en su relacion calidad-precio, en comparacion con el
producto o servicio del sector

e Son fabricados por sectores que obtienen grandes beneficios

2.2.2.5 Rivalidad entre los Competidores en el Mercado Actual

La rivalidad entre los competidores actuales se manifiesta en una pugna por conseguir una
posicién privilegiada en el sector, mediante la competencia de precios, la introduccién de nuevos
productos y/o servicios, o los programas publicitarios. La intensidad de la rivalidad depende de

los siguientes factores:

e Los competidores son muy numerosos o aproximadamente iguales en tamafio y poder

e El crecimiento del sector es lento, lo que precipita la pugna por obtener una cuota de
mercado, con la consiguiente repercusion en las empresas que tienen proyectos de
expansion.

e El producto o servicio carece de diferenciacién, lo que impide a cada competidor

proteger a su clientela de la agresion comercial del resto de agentes
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e Los rivales son diferentes y dispares, tanto en estrategia, origen y personalidad.
Tienen ideas distintas sobre como competir y continuamente tratar de llevarlas a la

préctica.

Una empresa esté sujeta a muchos factores de riesgo, intimamente relacionados con la economia
de su sector. Sin embargo, dispone de un cierto margen de maniobra para mejorar diversos
aspectos a través de los correspondientes cambios estratégicos. Por ejemplo, puede intentar

incrementar la diferenciacion de los productos ofrecidos.

Una empresa, si las circunstancias lo permiten, puede tratar de evitar la confrontacién con
aquellos competidores que cuentan con unas barreras de salida del sector muy altas. De este

modo, la practica de competir bajando los precios se abandona.

Poder de

Rivalidad entre
competidores

Amenazas de
productos

Figura 6: Interaccion de las 5 Fuerzas de Porter. Fuente: elaboracion propia.
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2.2.3 Analisis de la Empresa y su relacion con el entorno mediante Analisis FODA

El resultado del andlisis FODA (Kenneth, 1971), es un diagnostico bastante preciso de la
situacion actual del entorno interno y externo de la organizacién. FODA es una sigla que resume
cuatro conceptos: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Los criterios para ubicar un

dato o hecho en una de estas cuatro categorias son basicamente dos:

1. Sison internos o externos a la organizacion

2. Si son convenientes 0 inconvenientes para la organizacion

Las oportunidades y amenazas son elementos externos a la organizacion que esta no puede
controlar ni modificar paro si aprovechar o manejar. Las fortalezas y debilidades son factores
internos que la organizacion si controla, que dependen de esta. Dado lo anterior, se pueden

plantear las siguientes definiciones:

e [Fortalezas: Son las caracteristicas y capacidades internas de la organizacion que le han
permitido llegar al nivel actual de éxito y lo que le distingue de la competencia (ventaja
competitiva). La organizacion tiene control sobre ellas y son relevantes. Algunos
ejemplos son el posicionamiento en el mercado, la porcion de mercado, exclusividad de
un producto de punta, recursos humanos leales y motivados, salarios competitivos, estilo
gerencial exitoso, proceso muy eficiente de produccion, capital de trabajo adecuado y
otros.

e Debilidades: son las caracteristicas y capacidades internas de la organizacion que no
estan en el punto que debieran para contribuir al éxito y mas bien provocan situaciones
desfavorables. Al igual que las fortalezas, la organizacion tiene control sobre ellas y son

relevantes. Las fortalezas pueden convertirse en debilidades, por ejemplo, si cambia la

34



Plan Estratégico para una empresa de Ingenieria e Innovacién del Sector Minero

estructura salarial y deja de ser competitiva, si ocurre algo que provogque desmotivacion
importante en los empleados, si se pierde la exclusividad de un producto de punta, si se
reduce sustancialmente el posicionamiento en el mercado y asi sucesivamente.

e Oportunidades: son aquellos factores externos a la organizacion que esta puede
aprovechar para obtener ventajas competitivas. La organizacion no los controla y no
dependen de esta, pero puede obtener ventajas de tales hechos relevantes. Algunos
ejemplos son una ley que esté por aprobarse, un nuevo esquema tributario, la caida del
competidor principal, la produccion de empleados calificados en las universidades, el
crecimiento acelerado del cliente principal, la apertura de un mercado, etc.

e Amenazas: son aquellas situaciones que presenta el entorno externo a la organizacion,
que no puede controlar pero le pueden afectar desfavorablemente y en forma relevante.
Los mismos ejemplos citados como oportunidades pueden convertirse en amenazas Si su
efecto es negativo: una ley puede perjudicar; un mercado importante puede cerrarse; el
principal cliente puede elegir otro proveedor competidor; las universidades pueden dejar

de producir el recurso humano que la organizacion necesita y asi sucesivamente.

La utilidad del FODA radica en disefiar las estrategias para utilizar las fortalezas en forma tal que
la organizacién pueda aprovechar las oportunidades, enfrentar las amenazas y superar las
debilidades. De un buen analisis FODA surge toda una gama de planes de accion estratégicos y

proyectos para lograr el éxito.
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Figura 7: Esquema Anélisis FODA. Fuente: (Restauranding, 2015)

2.2.4 Objetivo Estratégico

El objetivo estratégico de la empresa se define en una reunién donde se expone la Mision, Vision
y el FODA para conocer la situacion de la empresa y su interaccion con el entorno. De esta forma

se define el objetivo estratégico adecuado para el negocio y la situacion actual.

2.2.5 Determinacion de Estrategia

Para la determinacion de la estrategia se realiza otra reunion con la gerencia en donde se exponen
los resultados del analisis interno y externo de la empresa, teniendo como base la clasificacién de

los tipos de estrategias expuesto por Porter (ver Tabla 1).

Estrategias Genéricas Tipo de estrategia Objetivo

Tipo 1: Liderazgo de Ser el productor de menor costo en su
costos-bajo costo sector industrial. Esto puede lograrse
Liderazgo en costos buscando economias de escala (a través
Tipo 2: Liderazgo de de tecnologia, por t_ajemplo) o.medi'ante el
costos-mejor valor. acceso preferencial a materias primas
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Se trata de crearle al producto o servicio
un atributo que sea percibido en toda la
industria como unico. Para hacerlo, la
empresa selecciona uno o mas atributos
que muchos compradores en un sector
industrial perciben como importantes, y
se pone en exclusiva a satisfacer esas
necesidades.

Diferenciacion Tipo 3: Diferenciacion.

Tipo 4: Enfoque: Bajo Descansa en la eleccion de un panorama
costo. de competencia estrecho dentro de un
sector industrial. EI enfocador selecciona
Enfoque un grupo o segmento del sector industrial
y ajusta su estrategia para los segmentos
objetivo, la empresa busca conseguir una
ventaja competitiva general.

Tipo 5: Enfoque: mejor
valor.

Tabla 1: Tipos de estrategia de Porter. Fuente: (CreceNegocios, 2014).

2.2.6 Formulacion de Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced Scorecard (BSC) o
dashboard, tiene el objetivo de transformar la vision y estrategia en objetivos e indicadores

organizados en cuatro diferentes perspectivas de acuerdo a:

e Perspectiva relacionada con los aspectos financieros
e Perspectiva relacionada con los clientes
e Perspectiva relacionada con los procesos internos

e Perspectiva de innovacidn, aprendizaje y crecimiento.
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Finanzas

VISION
¥
ESTRATEGIA

— Procesos
Internos

Clientes f—

Formacion y
Crecimiento

Figura 8: Cuadro de Mando Integral. Fuente: (La Estrategia, 2011)

Esta herramienta de control empresarial permite establecer y monitorizar los objetivos de una
empresa y de sus diferentes areas o unidades. También se puede considerar como una aplicacion
que ayuda a una compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su
estrategia, mostrando de forma continuada cuando la empresa y los empleados alcanzan los

resultados definidos en su plan estratégico.

La diferencia de estas herramientas, es que representa la ejecucion de la estrategia de una
compafiia desde el punto de vista de la Direccion General (lo que hace que ésta deba estar
plenamente involucrada en todas sus fases, desde la definicion a la implantacion), (Kaplan &

Norton, 2001).

2.2.6.1 Perspectiva Financiera

Incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de valor de la empresa. Responde a la
pregunta: ;Qué indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se
transformen en valor? Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas relevantes de

organizaciones con fines de lucro, que es, precisamente, crear valor para la sociedad.
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2.2.6.2 Perspectiva del cliente

Refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado, mas concretamente en los segmentos de
mercado donde quiere competir. Por ejemplo, si una empresa sigue una estrategia de costos es
muy posible que la clave de su éxito dependa de una cuota de mercado alta y unos precios mas
bajos que la competencia. Dos indicadores que reflejan este posicionamiento son la cuota de

mercado y un indice que compare los precios de la empresa con los de la competencia.

2.2.6.3 Perspectiva Interna

Recoge indicadores de procesos internos que son criticos para el posicionamiento en el mercado
y para llevar la estrategia a buen puerto. En el caso de la empresa que compite por costo,
posiblemente los indicadores de productividad, calidad e innovacion de procesos sean
importantes. El éxito en estas dimensiones no solo afecta a la perspectiva interna, sino también a

la financiera, por el impacto que tienen sobre las rubricas de gasto.

2.2.6.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para cualquier estrategia, los recursos materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin un
modelo de negocio apropiado, muchas veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en
épocas de crisis lo primero que se recorta es precisamente la fuente primaria de creacion de valor:

las inversiones y el desarrollo de recursos.

2.3 METODOLOGIA

La metodologia a seguir en este trabajo de tesis para la definicion de un Plan de Estratégico, es la

siguiente:
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I.  Diagnostico interno de la empresa para conocer las necesidades de mejoramiento que
requiere.
Il.  Desarrollo de una planificacion estratégica para darle rumbo a la empresa a través de
objetivos, metas y estrategias
1. Analisis Estratégico

1. Caracterizacion del macro entorno empresarial en el cual se desenvuelve la empresa.
Esto permitira identificar aquellos factores determinantes en el desempefio del
negocio a nivel pais.

2. Analisis de la industria, para las empresas consultoras de especialidad. Esto aportara
informacion en cuanto a la interaccién de sus participantes desde la perspectiva
competitiva.

3. Analisis interno de la empresa, con la finalidad de caracterizarla de forma externa e
interna, identificando sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

IV.  Formulacién de un Cuadro de Mando Integrado, que permita visualizar de forma eficiente

los indicadores mas relevantes en el modelo de gestion de la compafiia.

Cuado de
mando
integral

Diagnostico Planificacion y Andlisis

interno ll estratégica estratégico
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CAPITULDO II1I:

DIAGNOSTICO INTERNO
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3.1 NEGOCIO DE INGENIERIA E INNOVACION

El concepto de ingenieria e innovacion de empresas se puede definir como un servicio de
asesoramiento profesional independiente, que ayuda a optimizar procesos de operacion,
mantenimiento y proyectos de organizaciones clientes para alcanzar los objetivos y fines que
estas estimen convenientes, mediante una solucion integral de problemas asociados con los
topicos antes mencionados, evaluando nuevas oportunidades, mejoramiento y aprendizaje, con el
fin de entregar como resultado esperado el total cumplimiento de los objetivos planteados por la

organizacion.

3.2 DESCRIPCION DE LA EMPRESA INNOVA

INNOVA Ingenieria e Innovacion, nace a principios del afio 2014 como Empresa Individual de
Responsabilidad Limitada (EIRL), con la idea de iniciar una carrera dentro del ambito ingenieril
centrado en la mejora de procesos eléctricos y control para la gran mineria. Esto en base al
amplio conocimiento de su fundador en procesos de concentrado y de plantas de hidrometalurgia

de cobre.

INNOVA apunta a contar con profesionales de amplia experiencia en la gran mineria y a través
de un modelo de alianzas estratégicas con empresas, prestar servicios de soluciones integrales
centradas en la mejora de productividad y a una modernizacion sistematica de los procesos, que

actualmente son bastante antiguos en la mineria del cobre en Chile.

Como empresa de Ingenieria e Innovacion considera las siguientes &reas generales del

conocimiento.

v' Automatizacion.
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Robotica.

Control y PLC.

Quimica y Metalurgia.
Mecanica y Obras Civiles.
Medio Ambiente.

AN N N N NN

Relaciones con la comunidad.

Con la finalidad de conocer la empresa INNOVA en todas sus areas organizacionales y
determinar cuales son sus mayores debilidades y fortalezas para luego proponer una solucién

integral, que ayude a mejorar dichas debilidades, es que se realiza un diagndstico interno.

El objetivo del diagnostico interno es que a través de él se pone en evidencia las fortalezas y
debilidades de la empresa, de forma tal que le permitira elegir la o las estrategias que mejor se
adapten a sus recursos y capacidades. Es decir, se trata de valorar el comportamiento de los
factores no s6lo por si mismos, sino teniendo en cuenta su distribucién al pensamiento estratégico
que intenta plasmar la empresa y su capacidad comparativa para enfrentarse, en el entorno
previsible, con los principales competidores, como se concluyd en el analisis de las 5 fuerzas de

Porter el poder de los nuevos y actuales competidores es alta.

Este diagndstico interno propone abordar los tres campos de actuacion principal: financiero,

operativo y funcional.

3.3 FUNCIONES DE LA EMPRESA INNOVA DIAGNOSTICADAS

Para lograr un diagnéstico 6ptimo de la situacién actual de la empresa, en todas sus areas
funcionales, el analisis se dividird en las siguientes funciones y sus respectivos criterios de
evaluacion de la Tabla 2. Estos criterios de apreciacion que permiten evaluar las fortalezas y

debilidades de la empresa, se determinaron de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de la
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empresa INNOVA. Para la definicion de los criterios se traté de abordar la mayor cantidad de

aspectos relacionados a cada funcion.

Areas funcionales

DIAGNOSTICO
DE LA FUNCION
COMERCIAL

DIAGNOSTICO
DE LA FUNCION
FINANCIERA

DIAGNOSTICO
DE LA FUNCION
DE PRODUCCION

DIAGNOSTICO
DE LA FUNCION

Criterios de evaluacion

Cartera de productos

Volumen de ventas

Cuota de mercado

Amplitud geografica de las ventas

Reparto por canales de distribucién

Politica de margenes comerciales (ventas-costos)
Imagen de marca

Calidad de los productos (en caso de haber)
Calidad de los servicios

Politica de precios

Fidelidad del cliente

Localizacion de la red de distribucion

Eficacia de las promociones

Eficiencia del marketing directo

Rentabilidad

Solvencia

Tesoreria

Fuentes de financiacion

Porcentaje de gastos financieros con relacion a las ventas
Flexibilidad financiera

Endeudamiento a largo plazo

Endeudamiento a medio plazo

Endeudamiento a corto plazo

Existencias

Capacidad de produccion

Calidad de la produccion

Flexibilidad de la produccion cuantitativamente
Flexibilidad de la produccion cualitativamente
Tasa de subcontratacion

Plazo de produccion

Edad media de la tecnologia

Edad media de los equipos

Costes de la produccion

Localizacion de la produccion (lugar fisico es 6ptimo?)
Innovaciones tecnoldgicas

Innovaciones de productos (en caso de ofrecer)
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DE I+D+i

DIAGNOSTICO
DE LA FUNCION
DE LA
ORGANIZACION

DIAGNOSTICO
DE LA CULTURA
DE LA EMPRESA

DIAGNOSTICO
DE LA
DIRECCION

Innovaciones de servicios

Patentes

Marcas

Potencial de I1+D

Medios afectados a la I+D

Integracion de la 1+D en la estructura de la empresa

Adaptacion a las innovaciones del mercado

¢La empresa posee una estrategia definida claramente?

¢La empresa posee planificacion estratégica definida claramente?

¢En qué medida su compafiia tiene la habilidad de mejorar los procesos de trabajo?
¢La estructura esta definida con claridad?

¢El organigrama esté definida con claridad?

¢El organigrama actualizado, se difunde entre la organizacion?

¢La estructura estd adaptada a la estrategia?

¢Los mecanismos de coordinacion estan adaptados a la actividad?
¢Las funciones importantes estan relacionadas con la direccion?

¢ El sistema de informacion es coherente con la estructura?

¢La supervision del entorno esté integrada en la estructura?

¢La estructura de la empresa esta adaptada a la evolucion del entorno?
¢Los procedimientos esenciales estan definidos con claridad?

¢En qué medida su compafiia posee cultura adecuada para alcanzar sus metas?
¢En qué medida su compafiia tiene el liderazgo que necesita para lograr sus metas?
¢Existen en la empresa valores comunes?

¢ Estan difundidos los valores de la empresa?

¢La historia de la empresa es conocida?

¢Es valorada la historia de la empresa?

¢La empresa tiene mitos?

¢Desarrolla simbolos de pertenencia?

¢La cultura organizacional es burocréatica?

¢La cultura organizacional es cerrada?

¢La cultura organizacional es reactiva?

¢La cultura de la organizacion esta orientada al mercado?

¢La cultura de la organizacion esté orientada a la produccion?

¢El personal de la empresa tiene sentimiento de pertenencia a la empresa?
¢La cultura organizacional estd adaptada al sector y a su evolucion?
¢El accionamiento es estable?

¢El consejo de administracion es 6ptimo?

¢El equipo de direccion ha demostrado su competencia y cohesion?
¢Cuales son los objetivos personales de los directivos?

¢Cual es la formacion de cada directivo?

¢Cual es la edad de cada directivo?
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¢Las responsabilidades estan bien distribuidas?
¢Se producen lagunas en el proceso de toma de decisiones?
¢Hay solapamientos en la toma de decisiones?
¢Hay tiempo para reflexionar y pensar en el futuro?
¢Se toman las decisiones a tiempo?
¢Hay delegacion suficiente?
¢Es el estilo de mando el mejor posible?
Tabla 2: Criterios de evaluacion areas funcionales
Fuente: elaboracidn propia
La idea de este diagndstico es conocer qué area debe fortalecer la empresa INNOVA para ser mas

integral y perdurar en un mercado tan competitivo como en el que se ve inmersa.

Para el desarrollo de este diagnostico se formd un equipo de 6 personas, el duefio, personal de
gerencia, ingenieros y asesor del proyecto. Con este equipo se realizé una reunion la cual tenia
como objetivo los criterios de evaluacion antes mencionados de area funcional y determinar lo
débil o fuerte que es. Cada criterio de evaluacion fue calificado con nota de 1 a 5, siendo 1
corresponde a un criterio débil y 5 un criterio fuerte. Los resultados de la reunion se muestran en
los Anexos 1 al 7. El resumen de los promedios de las evaluaciones de cada area funcional se
puede apreciar en la Figura 9, en donde se determind que en la funcion mas fuerte es la de I+D+i

y la mas débil es la funcién de la organizacion.

DIAGNOSTICO INTERNO

Evaluacion promedio

LA FUNCION DE |+D+i 3,89
LA FUNCION DE PRODUCCION 3,40
LA FUNCION FINANCIERA 2,70
LA CULTURA DE LA EMPRESA 2,67
LA FUNCION COMERCIAL (MARKETING... 2,64
LA DIRECCION 2,62
LA FUNCION DE LA ORGANIZACION 2,54

Figura 9: Resultado evaluacién diagndstico interno INNOVA. Fuente: elaboracidn propia

46



Plan Estratégico para una empresa de Ingenieria e Innovacién del Sector Minero

3.3.1 Diagrama causa-efecto

De todos los criterios de evaluacion descritos se consideraron los que tuvieron puntuacion 1 02y

con ellos se construyd un diagrama causa-efecto para determinar de forma particular la

deficiencia de la empresa, ya que en forma global se determind que la funcion de la organizacién

en promedio fue la mas baja. Por lo tanto, las causas que podrian provocar problemas de

permanencia en la industria son las que se pueden apreciar en la Tabla 3.

Causas potenciales

Baja participacion de mercado
Poca amplitud geogréfica de las ventas
Débil reparto por canales de distribucion
Débil politica de precios
Baja fidelidad del cliente
Escasa solvencia
Insuficientes fuentes de financiacion
Poca flexibilidad financiera
Insuficiente capacidad de produccion
Insuficiente integracion de la 1+D en la estructura de la empresa
Carencia de una estrategia definida claramente
Carencia de una planificacion estratégica definida claramente
Falta de claridad en la estructura
Falencias en la adaptacion de la estructura a la estrategia
Poca claridad en la definicion de los procesos esenciales
Carencia de cultura adecuada para alcanzar sus metas
Falta de liderazgo necesario para lograr sus metas
Carencia de valores comunes
Falta de difusién de los valores de la empresa
Falta de conocimiento de la historia de la empresa
Falta de desarrollo de simbolos de pertenencia
El consejo de administracion no es 6ptimo
Débil formacion de los directivo
Las responsabilidades no estan bien distribuidas
Se producen lagunas en el proceso de toma de decisiones
No siempre se toman las decisiones a tiempo
Tabla 3: Listado de causas. Fuente: elaboracién propia

En la
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Figura 10 se muestra el diagrama causa-efecto en donde se describe la problematica principal que
es la “Amenaza de permanencia de la empresa en el mercado”. El diagrama de causa y efecto
resalta las potenciales causas de un problema ya que es una herramienta visual que ayuda a
identificar, explorar y desplegar de forma gréfica todas las causas potenciales relacionadas con

una problematica y asi descubrir las causas fundamentales.

Baja participacion § Falta de claridad en
de mercado Poca amplitud la estructura
Carencia de un

geogrdfica
de las ventas nsuficientes fuentes estrategia Falencias en la
Débil politica de financiacién lefinida clar t laptacié
de precios —> e la estructura a la
Carencia de eshategia
Baja fidelidad Poca flexibilidad una planificacién
Débil reparto por ajafiaelida financiera i
canu‘I)es dep del cliente estratégica
distribucién \ definida

\

Escasa solvenci

Poca claridad en la

de los procesos AMENAZA DE
PERMANENCIA

escenciales

Insuficiente
integracién de la I+D
en la estructura de la

Carencia de cultura Falta de difucién DE LA EMPRESA
adecuada Las responsabilidades no EN EL MERCADO
para alcanzar sus metas /42 103 valores estan bien distribuidas
de la empresa >

Se producen lagunas en el

empresa Carencia de Falta de conocimiento El consejo de proceso de toma de
. valores comunes de la historia administracién ici
Insuficiente - desiclones
) de la empresa no es 6ptimo
capacidad f—
de produccién .
Falta de liderazgo  /Falta de desarrollo de Débil formacién No siempre se foman
necesario para simbolos de de los directivo las decisiones a
lograr sus metas pertenencia <+—tiempo

T ——

Figura 10: Diagrama causa-efecto. Fuente: elaboracion propia
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3.3.2 Matriz causa-efecto

Por otra parte esta la matriz de causa y efecto la cual es una matriz simple que permite enfatizar
la importancia de entender los requerimientos de los clientes. Esta matriz relaciona las Entradas

de un Proceso con los parametros de calidad criticos (CTQ’s).
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Tasa de importancia para el cliente 5 7 5 10 | 10 8 10 | 10 | 10 | 10 5 9
salid imient cra 1 2 3 4 6 7 8 10 11 12 13
aliaas, requerimientos o 's [
a s |8y =l 5 lo s | T E do |28 o |wgl 2
v o|lB2| g8l B [T8 B S E SolE&|Y8| B |85 5
oG£8 g0l 5 |v%|l 2| 2 B.Jus|55(82 2|68 8
Bs|22|=23| = |83 % F6>3o3|20(L8%5| Q|58
S5 52322 3|23 & |5 E°425 B9S85 |33
Entradas del proceso e”2g 0 2 2 el 8 8 g K 8- S S|E® 218 £
O a A olo .
1 |Baja participacion de mercado 10 8 1 1 1 1 1 2 3 3 3 5 2 305
2 |Poca amplitud geogrdfica de las ventas 10 7 10 1 8 1 1 1 8 9 6 1 0 476
3 |Débil reparto por canales de distribucién 4 4 10| 9 10 1 1 1 9 9 5 2 0 | 539
4 |Débil politica de precios 0 1 0 8 10| 6 8 0| 7 10| 5 10| 7 | 756
5 |Baja fidelidad del cliente 4 5 3 10 3 10 10 9 9 10 6 9 8 835
6 |Escasa solvencia 7 9 5 2 2 0 3 10 8 10 3 10 8 642
7 |Insuficientes fuentes de financiaciéon 7 9 4 1 5 0 5 8 9 10 1 10 9 665
8 |Poca flexibilidad financiera 9 9 3 1 4 0 4 9 7 9 2 10 9 635
9 |Insuficiente capacidad de produccién 10 10 1 8 9 0 4 10 6 10 2 6 3 683
10 Insuficiente integracion de la 1+D en la estructura de la 1 1 0 10 5 3 6 6 10 10 7 9 10 | 639
empresa
11|Carencia de una estrategia definida claramente 1 1 1 10 7 10 [ 10 | 10| 10| 10 9 8 8 848
12 Carencia de una planificacién estratégica definida 2 4 6 0 8 1wl 10l 10 10 9 8 9 917
claramente
13 |Falta de claridad en la estructura 1 1 1 8 6 5 5 3 5 7 7 4 5 508
14 Fulencm's en la adaptacion de la estructura a la 2 | 5 9 6 9 9 s 5 s 6 5 5 679
estrategia
15 Poca cl'andad en la definicidon de los procesos s s 6 7 7 2 7 s 9 5 3 4 4 655
escenciales
16 Carencia de cultura adecuada para alcanzar sus 5 4 7 s 7 4 9 7 s 9 7 5 8 744
metas
17 |Falta de liderazgo necesario para lograr sus metas 2 2 7 9 9 5 9 10 7 8 8 5 5 744
18 |Carencia de valores comunes 2 2 2 10 7 10 | 10 9 8 9 7 2 2 713
19 |Falta de difucién de los valores de la empresa 2 1 2 9 7 9 9 8 9 8 6 1 2 654
20 |Falta de conocimiento de la historia de la empresa 0 0 0 2 0 3 3 4 3 6 7 4 9 347
21 |Falta de desarrollo de simbolos de pertenencia 0 0 0 1 1 3 10 6 5 5 6 3 5 401
22 |El consejo de administracion no es 6ptimo 3 3 3 9 5 4 9 10 9 10 | 8 6 4 729
23 |Débil formacién de los directivo 5 5 5 8 8 3 9 10 | 8 8 6 6 1 711
24 |Las responsabilidades no estan bien distribuidas 3 3 0 3 8 0 8 8 8 4 4 4 4 514
25 Se Qr?ducen lagunas en el proceso de toma de 3 3 5 9 9 5 9 s 4 s 5 9 3 638
desiciones
26 |No siempre se toman las decisiones a tiempo 3 3 5 9 8 4 9 8 3 7 4 2 3 595
TOTAL 520 | 728 | 460 | 1720|1600 | 864 [1780|1930|1870(2120| 710 | 1206|1064

Tabla 4: Matriz causa-efecto. Fuente: Elaboracion Propia

Un CTQ en cualquier producto, proceso o servicio es aquella caracteristica que satisface un

requerimiento clave para el cliente o el proceso. En este caso las Entradas del Proceso

corresponden a las causas potenciales y los CTQ’s a los parametros que el cliente valora recibir
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en el mercado de las soluciones de ingenieria e innovacion. A cada CTQ’s se le atribuye una
puntuacion de 1 a 10 de acuerdo a la importancia para el cliente. Para la puntuacion de las
Entradas se determinan segun su relacion con las Salidas (CTQ’s). La matriz causa-efecto para la

empresa INNOVA se aprecia en la Tabla 4.

3.3.3 Diagrama de Pareto de las Entradas

A través de la matriz causa-efecto se determind un puntaje total para las entradas cuando se
interconectaron con las salidas (CTQ’s). Con esa puntuacion se puede construir un diagrama de
Pareto de las Entradas, en cual se puede apreciar en el Grafico 5. Las actividades estan

enumeradas segun el orden la matriz causa-efecto.

DIAGRAMA DE PARETO

1.000 90%
900 80%
800 70%
700 60%
600 50%
500 20%
400
300 30%
200 20%
100 10%

0 0%

12 3 45 6 7 8 9 10111213 14 15 16 17 18

Frecuencia absoluta Frecuencia relativa acumulada %

Gréfico 5: Diagrama de Pareto de las Entradas

Fuente: elaboracidn propia

Del resultado del diagrama de Pareto de las entradas se puede concluir que el 20% de las causas

que justifican el 80% del efecto esta dada por:
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v’ Carencia de una planificacion estratégica definida claramente
v’ Carencia de una estrategia definida claramente
v Baja fidelidad del cliente

v" Débil politica de precios

Por lo tanto, para dar solucion a la problematica detectada es necesario centrarse en estos 4

aspectos y realizar una propuesta de implementacion relacionadas con estos.

3.3.4 Diagrama de Pareto de las Salidas o CTQ’s

En la parte inferior de la matriz causa-efecto existe un total ponderado que esta relacionado con
las salidas del sistema. Con esta informacidn también se elaboré un diagrama de Pareto el cual
muestra que el “Compromiso con el cliente” y “Profesionalismo y objetividad” son lo que el

cliente mas valora recibir (ver Gréafico 6).

DIAGRAMA DE PARETO SALIDAS
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Gréfico 6: Diagrama de Pareto de los CTQ's

Fuente: elaboracion propia
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3.3.5 Conclusiones diagndstico interno

Para abordar la problematica que posee la empresa INNOVA se buscara la alternativa de solucion

a través de la herramienta de los 5 porques.

¢POR QUE no existe 5
una planificacion 3POR QUE no se han
estratégica definida destinado recursos?
claramente?

¢POR QUE no se conoce

¢POR QUE no existe

una estrategia la accién que de ventaja ¢POR QUE no se
definida clarun?ente'? en el cumplimiento de T (LUCEEICEE LY :POR QUE no existe
: objetivos? de ventaja en el Planificacion

cumplimiento de Estratégica?

objetivos?

¢POR QUE hay baja

fidelidad del cliente? KRNI

confianza?2

5POR QUE no se usa
como ventaja
competitiva?

¢POR QUE hay débil
politica de precios?

Figura 11: Herramienta de los 5 porqués. Fuente: elaboracion propia

En la Figura 11 se puede apreciar un esquema que resumen los 5 porqués, el cual da como causa
raiz la no existencia de una Planificacion Estratégica, y para mantener dicha planificacion en el

tiempo se creard un Cuadro de Mando Integral.
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4.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Como se pudo mostrar en el desarrollo del marco tedrico para abordar la planificacion estratégica
que es la primera necesidad de la empresa. A continuacion, se describe la planeacién estratégica

para la empresa INNOVA.

4.1.1 Mision

“Contribuir con una excelente gestion en soluciones personalizadas de ingenieria e innovacion
en el sector minero, adaptandose a las nuevas necesidades de la industria y procurando cuidar el
medio ambiente. Ofrecemos excelencia en los resultados y una 6ptima utilizacién de los recursos,

para ofrecer proyectos de bajo costo gracias a nuestros fieles profesionales altamente

calificados ™.

4.1.2 Vision

“Ser la empresa de soluciones de ingenieria e innovacion de procesos mejor consolidada de la 1l
Regidn de Chile, reconocida por su calidad y soluciones de bajo costo para el 2018, que brinde
los mejores soluciones de innovacion y tecnologia a nuestros fieles clientes, en asociacion con

empresas proveedoras lideres a nivel nacional.”

4.2 ANALISIS DEL MACRO ENTORNO MEDIANTE EL METODO PESTLE

4.2.1 Politico

El Estado de Chile, como lo consagra la constitucién Politica de 1980 (articulo 3), es un Estado
unitario, con un territorio dividido en regiones. Chile es una republica democratica, en donde la

soberania reside esencialmente en la Nacion, su ejercicio se realiza por el pueblo a través del
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plebiscito y de elecciones periddicas. El gobierno y la administracion del Estado corresponden al

Presidente de la Republica, que es el Jefe de Estado.

Durante el afio 2014 fue promulgada la reforma tributaria impulsada por el gobierno, con el
propdsito de aumentar la carga impositiva, los incentivos al ahorro e inversion, con el objetivo de
recaudar en conjunto un 3% del PIB, para lograr financiar los proyectos gubernamentales. Se
espera que esto tenga consecuencias directas en todas las actividades econdmicas, Yy
particularmente en la industria minera, por la mayor tasa de impuesto a la que seran gravadas sus

actividades.

Las empresas de ingenieria serian afectadas por esta reforma, pero no de manera particular, sino
que como el resto de las empresas que tributan en primera categoria, debiendo considerarse en

este estudio.

En la actualidad existe un cierto grado de incertidumbre politica, debido principalmente al
escenario expectante que existe para saber cuales seran las medidas del gobierno para revertir su

baja popularidad y de qué forma enfrentara la segunda mitad de su mandato.

En el largo plazo, independiente del gobierno de turno, cualquier decision politica que afecte el
ambito tributario o legislativo, ocasionara un impacto en la industria (positivo o negativo), es por
esto la importancia de siempre estar atento a los cambios que pudiesen haber, y anticipar los
movimientos que se deben realizar de manera estratégica para aprovechar de mejor forma los

cambios positivos y para disminuir el riesgo en una cambio de escenario adverso.
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4.2.2 Econémico

Chile posee una economia abierta, con competencia de libre mercado, estabilidad

macroeconomica y un marco regulatorio estable.

En la actualidad, de acuerdo a la publicacion del Ministerio de Hacienda (2016), la economia
chilena continta su adaptaciéon a los cambios del escenario externo, de bajo dinamismo y con
fuentes de incertidumbre relevantes, el avance progresivo pero moderado del proceso de
reacomodo de la economia, y clima de confianza que ain permanece deprimido, la recuperacion

del crecimiento se prevé mas lenta de lo que se anticipaba un afio atras.

Durante este afio la actividad se ha visto afectada por un empeoramiento en las condiciones
externas, con una significativa caida del comercio mundial de mas de un 12% en el primer
semestre. Con esto el Ministerio de Hacienda estima que el 2016 la economia crecerd 1,75%

comparable con el rango presentado por el banco central en su IPoM de Septiembre.

La caida del precio de cobre ha significado que las inversiones en mineria se hayan pospuesto o
reformulado, con el consiguiente freno en la inversion agregada, en la demanda por insumos y en

la percepcion de riqueza.

Bajo el supuesto de que las condiciones externas mejoran marginalmente, se prevé una expansion
de la economia de 2,25% para 2017, alcanzando el crecimiento de tendencia en 2018 de 3,25%

(Ministerio de Hacienda, Gobierno de Chile).

De acuerdo al articulo 1V sobre Chile (2015) del Fondo Monetario Internacional (FMI), se sefiala
que la fuerza determinante de la desaceleracion economica en 2014 ha sido la drastica caida de la

inversion privada, principalmente como consecuencia del fin del boom de la mineria pero
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también de la incertidumbre y los costos de ajuste asociados al programa de reforma estructural.
La recuperacion econdémica iniciada a finales del 2014 sigue siendo fragil y los recientes

indicadores econdmicos apuntan a que la demanda interna privada es relativamente débil.

La clasificacion “Riesgo Pais” dada por Standard and Poor’s ha sido “AA-" desde 2012
(Econsult, 2014), situando a Chile en la misma clasificacién que poseen paises como China y
Japon, y superando a una buena parte de los paises emergentes. Esta clasificacion avala la politica
econdmica nacional de los ultimos 20 afios, lo que plantea la estabilidad de esta, lo que redunda

en un menor riesgo en términos de emprendimiento e inversion.

En términos comparativos, el pais esta bien situado en el ranking de competitividad, ocupando el

puesto 34 de los 148 que se analizaron.

4.2.3 Social

La estabilidad politico-econdmica que posee Chile, ha tenido como consecuencia la estabilidad

social que experimenta en la actualidad.

De acuerdo al Ministerio de Desarrollo Social, las estimaciones reflejan una reduccién
significativa de la pobreza entre los afios 2006 y 2013, pasando de un 29,1% a un 14,4% de la
poblacién gue se encontraba en situacion de pobreza. De igual modo, la poblacién es situacién de

pobreza extrema se reduce significativamente, desde 12,6% en 2006 a 4,5% en 2013.

La poblacién de Chile es relativamente joven y urbana. Los Jovenes de 5 a 29 afios representan el
42,24 % del total de la poblacion y el 86,6% del total de la poblacidn vive en zonas urbanas,

segun el Instituto Nacional de Estadisticas (INE).
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En su Informe de Politica Social 2012 (Ministerio de Desarrollo Social, 2012) concluye que en
Chile, la distribucion de ingresos se ha mantenido relativamente estable desde fines de los afios
ochenta, tanto en términos de ingresos auténomos de las personas (autogenerados por los
integrantes del hogar), como de ingresos monetarios (ingresos autonomos mas transferencias
monetarias del Estado), presentando coeficientes de Gini mayores a 0,50 durante el periodo 2000-

2011, lo que refleja una sociedad con altos niveles de desigualdad.

4.2.4 Tecnologia

De acuerdo a informes presentados por el Ministerio de Economia, el gasto en Investigacion y
Desarrollo (1+D) ha crecido sosteniblemente desde el afio 2007, en donde se invirtieron 334.976
MMS$, hasta el 2013 con una inversion de 530.292 MM$. Respecto al gasto en 1+D en base al
PIB también ha tenido un incremento sostenido desde el afio 2010. De manera comparativa Chile
se encontraba en el lugar 11 del ranking de paises respecto en crecimiento al gasto en 1+D 2007-

2012 (crecimiento medido en US$ constantes en paridad de poder de compra).

A pesar de estas cifras, la inversion en 1+D de Chile es del orden de 0,39% del PIB, la mas bajos
de los paises miembros de la OCDE (promedio de 2,4%), limitdndose al gasto que realizan
instituciones de educacidn superior, por medio de financiamiento pablico (OCDE, 2013), siendo
la participacién del sector privado también baja y practicamente sin experimentar crecimiento
durante en los ultimos afios. De ahi que la propia OCDE recomiende una mayor vinculo entre la

industria y los proyectos de 1+D, promoviendo la coordinacion publico-privada.

La industria minera es usuaria de tecnologia de informacién y automatizacion en todas las etapas
de los proyectos, desde los estudios conceptuales que permiten determinar el valor econémico de

los yacimientos, hasta las etapas de operacion y cierre, tanto en procesos industriales, como en la
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gestidn y servicios asociados. En estos momentos la industria minera esta dedicada a la inversion
en pequefos proyectos que causen un gran impacto en costos y productividad, principalmente

enfocados a mantenerse competitivos dentro del mercado.

4.2.5 Legal

El poder legislativo chileno esta conformado por un parlamento bicameral, constituido por un
Senado y una camara de Diputados, cuyos miembros, en ambos casos, son elegidos por
elecciones periddicas. El ente regulador de la actividad minera es el Ministerio de Mineria y
existe una serie de normativas y regulaciones para las actividades en todas sus etapas de
desarrollo, desde la exploracion, operacion, hasta el cierre de faenas, lo que afecta directamente

el desarrollo de los procesos y de la definicion de los métodos operativos.

Entre las leyes mas importantes se encuentra la Ley 18.097 sobre Concesiones Mineras, Decreto
de Ley 1.349 que crea la Comision Chilena del Cobre, Ley 20.649 de tributacion minera, Ley
20.026 sobre el impuesto especifico a la actividad minera, y los reglamentos de Royalty y

seguridad minera.

El Servicio Nacional de Geologia y Mineria (Sernageomin) es la entidad que regula la actividad
desde el punto de vista de las propiedades mineras, seguridad, gestion ambiental y cierre de
faenas, ademas de ser responsable de las estadisticas y catastros del sector. Si bien las empresas
de servicios a la mineria no se rigen por la misma legislacion es importante conocerla sobre todo
cuando se trata de ingenieria e innovacion, ya que todo proyecto debe cumplir con los estandares

solicitados a la industria.
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4.2.6 Medio Ambiental

Chile ha mejorado su institucionalidad ambiental, desarrollando en la actualidad definiciones que
le permitan implementar una estrategia de crecimiento “verde” (OCDE, 2013) basada en los

costos y beneficios sociales que implica.

El Ministerio del Medio Ambiente es el érgano encargado de disefiar y aplicar politicas, planes y
programas en materia ambiental, asi como en la proteccion y conservacion de la diversidad
bioldgica y de los recursos naturales renovables e hidricos. Paralelamente existe el Servicio de
Evaluacién Ambiental (SEA) cuya funcion central es tecnificar y administrar el instrumento de
gestion ambiental denominado “Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental” (SEIA),
verificando que la evaluacion ambiental de los proyectos esté ajustada a lo establecido en la
normativa vigente, fomentando y facilitando la participacion ciudadana en la evaluacion de los

proyectos.

Por otra parte, a pesar de la abundancia de recursos hidricos principalmente en el sur del pais, la
demanda de agua supera ampliamente la oferta disponible en el centro y norte de Chile, donde se
concentra la actividad minera y que ha traido como consecuencia, importante debate y litigios

entre quienes requieren de este valioso recurso.

En los Gltimos afios se ha experimentado un incremento en el uso de energias renovables en la
industria mineras y en la conciencia y respeto por el medio ambiente. Existe una tendencia a la
judicializacion de procesos legales relacionados con temas ambientales, por lo que los estudios de
impacto ambiental (EIA) o Resoluciones de Calificacion Ambiental (RCA) son claves para la

obtencion de los permisos sectoriales que se requieren parta la materializacion de los proyectos.
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En conclusion, se puede determinar que de acuerdo al andlisis PESTLE realizado que Chile
cuenta con condiciones apropiadas y estables para desarrollar una inversién en Ingenieria e
Innovacion. Esto principalmente a que el Macro Entorno presenta oportunidades para generar
propuestas que mejoran la productividad y disminuyan costos en el largo plazo, bajo una

normativa sélida y con un ambiente social de buen perfil.

4.3 ANALISIS EXTERNO MEDIANTE EL METODO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

La mineria tiene un alto grado de importancia en el desarrollo de Chile, con un 13% del PIB y un
60% de las exportaciones, ademas de contribuir con aproximadamente un quinto de los ingresos
fiscales en el tiempo (Betancour Mufioz & Cifuentes Gonzalez, 2013). De acuerdo al estudio
realizado por COCHILCO, en base a variables Macroecondmicas, estabilidad politica,
especializacién de mano de obra, infraestructura para negocios, permisos y potencial geoldgico,
indican que Chile ocupa el tercer lugar en ranking de atracciéon de inversiones mineras, sélo por

debajo de Canada y Australia (Betancour Mufioz & Cifuentes Gonzéalez, 2013).

[ 1] Canada 55
2| Australia 5,26
3 Chile 5,25
4 EE.UU 5,2
5 México 4,5
6 Colombia 4,1
7 Brasil 4

8 Per( 4

9 Zambia 3,6
10 China 3,4
o1 Argentina 3,4
12 Mongolia 31
. 13  PaplaNueva Guinea 3

14 Ecuador 2,6
15 R.D Congo 2,1

Tabla 5: Ranking de atraccién de inversiones mineras 2013. Fuente: COCHILCO
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La mineria ha generado una serie de impactos positivos en Chile, con énfasis en las regiones
mineras, gracias a su aporte al PIB, los ingresos fiscales, exportaciones, el empleo y el efecto de
las inversiones. Disponer de capital humano, agua y energia a costos adecuados, promover la
innovacion, sustentabilidad y mejorar la relacion con las comunidades son aspectos clave que la
industria tiene que afrontar desde el presente, para mantener su sitial en Chile y el liderazgo

mundial en el futuro.

A lo largo del territorio nacional se ubican una serie de yacimientos y depoésitos metaliferos,
predominando minerales de cobre, oro, plata, hierro, plomo, zinc y manganeso, los que
mayoritariamente estan localizados en la zona norte del pais, distribuyéndose geograficamente de
manera que conforman provincias metalogenéticas o franjas de orientacion norte-sur,
caracterizadas por la presencia de uno o mas tipos de yacimientos, destacando por su importancia

los yacimientos tipo porfido cuprifero.

Mineral Unidad Produccién

Cobre tmf 5.851.120
Molibdeno tmf 38.433
Oro kg 51.309

Plata kg 1.173.845

Hierro tmf 9.088.345
Plomo tmf 1.829
Cinc tmf 29.759

Tabla 6: Produccién de Minerales Metalicos 2013.

Fuente: SERNAGEOMIN

Respecto a la participacion de la mineria chilena en el mercado mundial se puede observar en la

Tabla 7.
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: Participacion en la Ranking en la Participacion en reservas
Mineral ., . ., ) ]
produccion mundial produccion mundial mundiales
Cobre 32% 1° 32%
Oro 2% 16° 7%
Plata 5% 6° 14%
Molibdeno 13% 3° 21%

Tabla 7: Participacion y Reservas de minerales metalicos. Fuente: Consejo Minero

Lo anterior, se constituye como un atractivo para el desarrollo del negocio de Ingenieria e
Innovacidn asociado a la mineria formando parte del grupo de proveedores de esa industria. En la
actualidad, la industria minera, particularmente la de cobre, estd experimentando un ciclo de
bajos precios en el mercado mundial, debido en parte a la menor demanda de China y que trae

con consecuencia una baja del margen.

Lo anterior, sumado a otros factores, como el incremento de los costos de produccion, conflictos
socio-ambientales e incertidumbre econémica, han obligado a las empresas a iniciar procesos de
reestructuracién de sus costos de produccion. Un ejemplo de esto esta dado por Codelco, empresa
que ha definido una meta de reduccion de costos del orden de US$1.000 millones para el afio

2015.

La actividad de la industria se ha centrado principalmente en proyectos con operaciones activas,
pues son capaces de entregar flujos econdmicos a las empresas propietarias, postergandose
aquellos proyectos que se encuentran en etapas de estudios de ingenieria, desde estudios de
alcances hasta factibilidad y detalle, lo que ha traido como consecuencia que consultoras de
ingenieria hayan visto disminuida su actividad, no obstante se abre una gran oportunidad para las
empresas de innovacion, debido a que se estd buscando en la industria, formas distintas de operar

para mejorar su productividad.
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Para las empresas de ingenieria, en general ha bajado el nivel de actividad, principalmente porque
existe una gran preocupacion en la industria debido a la baja en los precios de algunos minerales
metalicos y los esfuerzos se estan centrando en disminuir los costos y poder generar flujo de caja.
Esto si bien impacta de cierta forma a las empresas de innovacion, también existe una gran
oportunidad en ofrecer servicios de bajo costo con alto impacto en el corto plazo en indicadores

como productividad, rentabilidad y seguridad.

De acuerdo a la publicacion de Julio del 2015 de la Asociacion de Empresas Consultoras de
Ingenieria de Chile (AIC), el rubro se mantiene a la baja con -7% el primer trimestre,
continuando con un panorama pesimista de la actividad, mostrando una desaceleracion respecto
al trimestre homologo, mostrando una mayor preocupacion la caida del -16% en estudios, que es

el indicador més adelantado de la actividad y proyecta un futuro complicado en inversiones.

4.3.1 Poder de Negociacién de los Clientes

De acuerdo al estudio “Proveedores de la Mineria” de Fundacion Chile, gran parte de los
proveedores de la mineria se clasifican en mas de un rubro. Considerando los rubros de Servicios
de Soporte, Equipos y provisiones, Contratistas y Servicios de Ingenieria y Consultoria, se

obtiene la siguiente distribucién de acuerdo a las ventas anuales.
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Porcentaje de Empresas Proveedoras
segun Rubro

O Servicios de
Soporte

O Contratistas

Servicios de
Ingenieria 'y
Consulturia

OEquipos y
Provisiones

Gréfico 7: Porcentaje de empresas proveedoras segun rubro. Fuente: Fundacion Chile, 2012.

Ademas las empresas proveedoras poseen un promedio de antigiedad de 17 afios, el sector es
relativamente joven si se compara con otros sectores de la economia nacional o con proveedores
de otros paises. Bajo este antecedente no deberia causar un impacto tan negativo en las

proyecciones de un nuevo actor en el area de Ingenieria e Innovacion.

Como se aprecia una de las menores participaciones la tiene el rubro de Ingenieria y Consultoria,
esto demuestra que el nivel de opciones de los clientes no es tan grande como en otros rubros, lo

que beneficia al proveedor.

Por otra parte, dado que el nivel de actividad de las empresas de ingenieria depende directamente
del nivel de requerimiento de las empresas del rubro minero y estas a su vez condicionan su
actividad al ciclo econdémico de los principales demandantes de los commodities mineros, se

puede afirmar que el poder de negociacion de los clientes de empresas de Ingenieria es ALTO.
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Esto principalmente acentuado por las nuevas estrategias adoptadas para sortear el dificil

escenario actual del mercado a nivel mundial.

4.3.2 Poder de Negociacién de los Proveedores

Los proveedores de las empresas de ingenieria se pueden dividir en dos grandes grupos. Primero
las empresas proveedoras de insumos para la fabricacion de sistemas de mejoras 0 empresas que
prestan soluciones a través de plataformas y segundo los profesionales expertos en cada una de
las areas del conocimiento que participan en este tipo de empresas. Como se ha mencionado
anteriormente, la ingenieria e innovacion consiste en entregar soluciones a traves de
conocimiento y experiencia de los diferentes procesos mineros. Mientras los especialistas con alta
calificacion y conocimiento formen parte de la organizacion no presentan un alto riesgo, por lo
que el esfuerzo de la empresa debe estar dado principalmente con programas de largo plazo de

retencion de talentos.

Respecto a los proveedores de insumos e ingenieria, existen empresas nacionales (maestranzas,
disefio grafico, etc.) como internacionales (repuestos eléctricos, mecanicos, etc.) que funcionan a
través de representantes en los distintos paises. Cada vez existe una mayor variedad en el
mercado respecto a los proveedores de partes y piezas, como también de empresas subcontratistas
de ingenieria, 30% de acuerdo al Grafico 7. Esto hace manejar un gran abanico de posibilidades y

precios respecto a los insumos necesarios, tanto en el medio local como en el internacional.

Basado en lo anteriormente mencionado se concluye que el poder de negociacion de los

proveedores es BAJO.
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4.3.3 Amenazas de nuevos competidores

Desde la perspectiva de la industria de consultoras de especialidad, las barreras de entradas
pueden considerarse bajas, pues los profesionales expertos y de alta competencia pueden actuar
como consultores de ingenieria una vez que han adquirido la experiencia para trabajar por cuenta
propia, lo que ocurre cuando se desvinculan de compafiias mineras 0 empresas consultoras. Los
requerimientos de inversién inicial son bajos a moderados, por tratarse de una prestacion de
servicios que puede iniciarse de manera individual o como micro empresa. ElI mayor
requerimiento de inversion se debe a la estandarizacion, principalmente de transporte, para poder
acceder y visitar a las mineras en sus propias instalaciones, ademéas de un capital inicial para

algunos softwares imprescindibles para poder trabajar los planos y el desarrollo de la Ingenieria.

Todo esto se ve exacerbado por la gran cantidad de técnicos e ingenieros de alta especialidad que
hoy se encuentran en el mercado con muy pocas opciones de prestar sus servicios de forma
directa a las empresas mandantes, siendo de gran atractivo comenzar con un negocio propio que

les permita continuar trabajando en el rubro.

En consecuencia, es posible afirmar que la amenaza de nuevos competidores en la industria de

empresas consultoras de especialidad es ALTA.

4.3.4 Amenazas de productos/servicios sustitutos

En el rubro de Ingenieria e Innovacion, el conocimiento y experiencia, junto con la arrogancia del
profesional joven son los elementos claves, los primeros no son transferibles de manera sencilla,
pues se requieren afios para obtenerlos y a pesar del desarrollo tecnoldgico y la existencia de

sistemas y programas que facilitan la gestion de informacion y analisis, es precisamente la
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experiencia la que permite a los expertos la adecuada interpretacion y toma de decisiones. Los
segundos tienen una alta movilidad dentro del rubro y es mas dificil retenerlos, en la actualidad
debido a la incertidumbre generalizada que presenta la economia se genera una gran oportunidad

a las empresas para fidelizar a estos profesionales jovenes.

Si bien la movilidad laboral tenga como consecuencia que un porcentaje de los consultores
especialistas pasen de una empresa a otra, debido al dinamismo propio de la industria, en general
los profesionales claves son retenidos por las empresas a través de planes de compensaciones y
beneficios, participacion en la propiedad, que se constituye como una férmula para evitar la fuga

de talento y de esa forma mantener el conocimiento clave dentro de la compafiia.

En estos momentos son pocas las empresas dentro del rubro de la ingenieria que se dedican a la
innovacion integral y pocos se atreven a incursionar en un mercado que por lo pronto genera
algunas dudas, por lo que es poco probable que exista la aparicidén de servicios sustitutos, sobre

todo si el rubro es a pedido y con alta capacidad técnica.

En consecuencia, la amenaza de servicios sustitutos se considera BAJA.

4.3.5 Rivalidad entre competidores

De acuerdo a (Innovum Fundacion Chile, 2012), a diciembre de 2012 existia un total de 502
empresas de Servicios de ingenieria y consultoria operando en Chile, distribuidas segin tamafio
en micro (235), pequefia (163), mediana (69) y grande (34), segln el numero de trabajadores que

posean, cifra que se incremento a 540 en 2013, equivalente a un crecimiento del 7,5%.

En general las empresas de Ingenieria logran sus contratos por medio de procesos de licitacion y

presentacion de propuestas de trabajo, en las que los principales factores de decision por parte de
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los clientes estan dados por la experiencia técnica y la oferta econdmica, siendo la condicion del
mercado la que influird principalmente en esta ultima. Un mercado a la baja en términos de
actividad, traera como consecuencia una baja en los precios de las ofertas y una alta rivalidad
entre competidores. Por el contrario, cuando la actividad de la industria minera esta alta, las
propias empresas consultoras suben sus ofertas econdmicas e incluso pueden optar a rechazar
invitaciones a licitar debido al exceso de trabajo comprometido. En eso caso la rivalidad es
media. En cambio la propuesta de la empresa INNOVA trate de no ser parte de esas licitaciones,
sino de proveer una solucion integral de ingenieria, es decir, participar en conjunto con la
empresa mandante de los problemas operaciones y proponer la solucion, capturando al cliente

desde el momento de la generacién de la oportunidad.

Algunas de las grandes compariias mineras del mundo, como BHP Billiton y Codelco, iniciaron
en 2009 un programa de Proveedores de Clase Mundial, con la finalidad de apoyar el desarrollo
de soluciones y capacidades con estandares de productividad superiores, con la meta es contar,
para el afio 2020, con un total de 250 proveedores capaces de exportar servicios intensivos en
conocimientos y tecnologias, tanto a nivel nacional como global, lo que se traduce en una ventaja

competitiva para aquellos proveedores que forman parte de la iniciativa.

En la actualidad, considerando el ciclo a la baja de la actividad de la industria, se considera que la

rivalidad entre competidores es ALTA.
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Figura 12: Intensidad de las 5 fuerzas de la industria en Chile. Fuente: Elaboracién propia.

En conclusion, a pesar de algunos factores adversos en el resultado del andlisis, sin duda que la
industria requiere de los servicios de empresas de Ingenieria e innovacion, sobre todo en la
actualidad en donde se esta buscando una optimizacion general de los procesos que permitan a la

gran mineria ser mas productivos y minimizar sus costos.

Son estos requisitos los que se traducen en una oportunidad para los consultores de ingenieria,
toda vez que sean capaces de traspasar oportuna y adecuadamente la experiencia, conocimiento y

nuevas tecnologias que puedan aportar a la industria minera local y global.
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4.4 RESUMEN ANALISIS INTERNO

En este andlisis interno se resumird el resultado obtenido de cada gestion en el diagnéstico

realizado con los trabajadores de la empresa.

4.4.1 Gestion operativa

Segun la informacion obtenida del Anexo 4 se puede determinar que posee aspectos de la gestion
operativa. En la empresa no existe una estrategia ni objetivos definidos claramente, por ende la
empresa no posee un rumbo claro.

Por otra parte, la empresa posee habilidad para mejorar los procesos de trabajo, pero no posee
procedimientos descritos claramente.

Por ultimo, la estructura organizacional de la empresa es casi nula, pero poseen un organigrama
que se difunde regularmente por la organizacion. Sin embargo, la estructura no se adapta a la
estrategia al no estar definida claramente, ademas en algun punto se relaciona con la evolucion
del entorno. Las funciones importantes en algunas ocasiones estan relacionadas con la direccion.

Sistema de informacion es parcialmente coherente con la estructura de la empresa.

4.4.2 Gestion comercial

Segun la informacion obtenida del Anexo 1 se puede determinar que la empresa posee criterios,
en relacion a la de gestion comercial, los cuales son muy débiles, débiles y regulares, y se
describen a continuacion:

La empresa posee una variedad de servicios y un volumen de ventas regular, con una débil
participacion de mercado. Ademas, posee muy poca amplitud geografica para distribucion de

ventas y un canal de distribucion débil.
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Por otra parte, la empresa posee una politica de margenes comerciales (ventas-costos) regular,
pero que hay que fortalecer para cumplir con la mision de la empresa. Posee una imagen
corporativa que puede ser mejorada.

En cuanto a la calidad del servicio es alta, pero no posee una politica de precios ni fidelidad del

cliente.

4.5 ANALISIS DE LA EMPRESA Y SU RELACION CON EL ENTORNO MEDIANTE

ANALISIS FODA

Los principales motivos para innovar que hoy se presentan en la industria minera nacional son:

las bajas leyes, baja productividad, seguridad, energia, agua y medio ambiente.

Segun Main Science and Technology Indicators (2012), en Chile se invierte un 0,5% como
porcentaje del PIB en innovacion y desarrollo, muy por debajo del 2,35% promedio de la OECD.
La innovacion y uso de tecnologia de punta permite una serie de beneficios en la mineria, tales
como: reduccion de costos operacionales, aumento de productividad, mejoras en seguridad y
continuidad de los procesos extraccion y procesamiento. Por lo anteriormente mencionado, la
empresa podria participar de este mercado si logra desarrollar un Plan Estratégico adecuado para

el rubro de Ingenieria e Innovacion.

Tal como se ha expuesto en los capitulos precedentes, la situacion actual de la industria minera es
compleja y existe un alto grado de incertidumbre en los prondsticos respecto al comportamiento
futuro del precio del cobre. Es por esto que es esencial determinar las fortalezas y debilidades de
la companiia, siempre enfocandolas a enfrentar el entorno actual. Para el caso de la empresa de
Ingenieria e Innovacion, estas caracteristicas se basan en la definicion de misién, vision y

objetivos que la propia organizacion ha definido.
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4.5.1 Fortalezas

Las caracteristicas internas de la compafia, que emanan de las capacidades de su equipo,

procesos, profesionales y trabajadores son:

Conocimiento de las necesidades de la industria minera chilena principalmente en
temas de productividad y seguridad. Esto debido a que los profesionales que
conforman la empresa tienen un gran recorrido laboral en las grandes mineras.

e Amplia red de contactos en la gran mineria, especificamente en Minera Escondida
Ltda., un referente a nivel mundial para la industria.

e Profesionales con alta capacidad técnica en automatizacion y control de procesos
para el mantenimiento, principalmente en el area de la robética, comunicacion y
sistemas de control automatico.

e Gran capacidad para generar ideas innovadoras que desafian los estandares actuales y

rompen paradigmas en cuanto a la productividad y seguridad del sector minero.

Esto en base a encuestas formales realizadas a clientes en donde se comprobd que INNOVA es
considerada una empresa con alta capacidad técnica, principalmente por sus constantes
propuestas de innovacion y mejoramiento, en base principalmente a los topicos mencionados

anteriormente.

4.5.2 Oportunidades

Los factores externos, de los cuales la compafiia podria tomar ventaja son:
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Oportunidad de satisfacer las necesidades actuales de la industria minera mediante
proyectos de bajo costo que mediante innovacion permitan un aumento de la
productividad o disminucion de costos.

Fidelizar a los clientes a través de productos de innovacion patentados, lo cual deriva
en un flujo de caja méas constante y concluye en una mayor estabilidad para la
compaiiia.

Oportunidad debido a la renegociacién de muchos contratos, lo que permite que

ingresen nuevos actores con bajos costos, principalmente en la gran mineria.

4.5.3 Debilidades

Caracteristicas internas que implican que el estado actual de la compafiia en el mercado no sea

completamente favorable, por lo que deben ser atendidas y mejorar:

Falta desarrollo de la imagen corporativa y establecer plan de mejora de desarrollo
corporativo.

No existe un modelo de participacion y fidelizacion de profesionales, pues no se
cuenta con una definicion de la politica de retencion de capital humano en el largo
plazo. Esto podria derivar en indicadores de alta rotacion de personal perdiendo de
manera constante el Know how.

No existe un cuadro de mando integral que permita visualizar indicadores claves de
gestion de la compafiia.

No hay una paridad, en cuanto a experticia técnica, entre el area de ingenieria

electronica y mecanica.
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En base a una encuesta realizada a potenciales clientes y trabajadores, en donde se evidencio la
falta de confianza en la empresa por parte de ambos grupos por su juventud y falta de

conocimiento de imagen corporativa.

4.5.4 Amenazas

Son variables externas a la organizacion y potenciales fuentes de desventaja competitiva.

e Negocio y nivel de actividad econdmica dependiente del ciclo de actividad de la
industria minera.

e Ingreso de nuevos actores al mercado con un grado de reputacion alto.

e Existe una sobre oferta de profesionales, debido a la baja actividad actual. Esto lleva
a que muchos ofrezcan sus servicios a precios mas competitivos, convirtiéndose en

una amenaza para la empresa.

En conclusion, existen oportunidades de crecimiento mas alla del mercado de la mineria
propiamente tal, con posibilidades concretas de dar asesorias a entes con menor experiencia o
conocimiento en temas mineros; la mayor fortaleza esta dada por el activo del “know-how”. Sin
embargo, es prioritario definir una adecuada y atractiva formula de participacion para los
consultores asociados, de manera de aumentar la masa critica de profesionales y motivarlos en

términos de pertenencia.

Finalmente, las amenazas producto de un ciclo a la baja en la industria pueden transformarse en

oportunidades si son reconocidas oportunamente.

4.6 CADENA DE VALOR
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Figura 13: Cadena de valor empresa INNOVA

Fuente: elaboracion propia

El esquema de la cadena de valor es un método para descomponer la cadena, desde la materia
prima hasta el cliente final, en actividades estratégicamente apropiadas, con el propdsito de
entender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion. Por ende, bajo esta
definicién cada empresa posee una cadena de valor exclusiva. En la Figura 9 se puede apreciar la

cadena de valor de la empresa de ingenieria e innovacion INNOVA.

4.7 PLAN DE MARKETING

4.7.1 Mercado Objetivo

El segmento del mercado al que INNOVA va dirigido es a satisfacer las necesidades del sector
minero. Actualmente su mercado objetivo es Minera Escondida y las demas mineras de la Regién

de Antofagasta.
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4.7.2 Politica de Producto y Servicio

El producto que ofrece INNOVA son proyectos enfocados en dar soluciones a problemas
particulares a empresas del sector minero. Estas soluciones son realizadas empleando la mejor

tecnologia y el desarrollo de la innovacion.

v Construccion y fabricacién
v Innovacién y desarrollo

v' Servicios comerciales

v Automatizacion y control
v" Ingenieria de detalle

v" Robotica industrial

4.7.2.1 Modelo molecular

v Servicio basico: el servicio principal es proveer soluciones a la industria minera en la
prestacion de servicios integrales de ingenieria, innovacion y mantencion.

v" Servicio esperado o real: la idea es brindar una alternativa de calidad, responsabilidad y
eficiencia orientada a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

v Servicio aumentado: el servicio aumentado corresponde al servicio de post-venta y las
garantias que posee la empresa.

v Servicio potencial: la empresa a través del CMI podra realizar un mejoramiento continuo
para adaptarse a la actualizacion de las necesidades de los clientes, con la finalidad de ir
creando soluciones que se adapten a ellas y ofrecer siempre un servicio de calidad,

eficiente, eficacia y excelencia.
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4.7.2.2 Andlisis de la estrategia de Branding

La empresa posee la marca INNOVA cuya imagen aparece en la Figura 14.

INNova

Figura 14: Imagen de la marca
Roles de la marca

v Diferenciar: la marca debe de ser representada a través de colores, formas, lengua y
pronunciacion. Es por esto, que se debe de tener ciertos rasgos para que la empresa sea
diferenciada de su competencia. INNOVA como marca nace tras la iniciativa que tiene la
empresa de que a través de la innovacion se logren los objetivos de la empresa. La marca,
como se puede apreciar en la figura, posee dos imagenes el circulo representa un mundo
integral de soluciones y las manos demuestran INNOVA se compromete con las empresas
a las que les hace asesorias. Por lo tanto, la marca muestra que al compromiso y la
innovacion lograra que los clientes pueden encontrar un mundo de posibilidades.

v ldentificar: para la identificacion de la marca se pondra a disposicion una pagina web y

mediante la plataforma Facebook para mostrar la marca e identificarla de forma online.
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v Atributos: los atributos asociados a la marca son unién, compromiso, responsabilidad,
calidad, eficiencia, eficacia y productividad.

v Beneficios: los beneficios que trae a los clientes es la fidelidad o preferencia hacia la
marca.

v" Personalidad de la marca: finalmente la personalidad de la marca hace relacion a las
empresas que busquen innovacion para dar soluciones a los proyectos enfocados a los

problemas u oportunidades que posea el cliente.

4.7.2.3 Calificacion del servicio

Para la clasificacion de los servicios que ofrece INNOVA se acude a la Matriz BCG. En la Figura

15 se muestra que tipo de servicio estan siendo actualmente.

Participacion de Mercado

Alta Baja
<t
A

Alta
@]
c
2
£ . . .
S Servicio Estrella Servicio Incognita
S
0]
©
©
8 C FE

Baja Servicio Vaca Servicio Perro

Figura 15: Matriz BCG de los servicios que ofrece INNOVA

Los servicios de Construccion y fabricacion (A), Innovacion y desarrollo (B) vy
Automatizacion y control (D) son servicios incognitos lo que significa que poseen un alto

crecimiento y baja participacion de mercado. Por lo que hay que evaluar la estrategia en
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dicha area, que eventualmente se puede convertir en una Estrella o en un Perro. Por otra
parte, los servicios Ingenieria de detalle (E), Servicios comerciales (C) y Robotica
industrial (F) que pertenecen al servicio de tipo perro es decir no hay crecimiento y la
participacion de mercado es baja. Se recomienda potenciarlos lo méas que se pueda debido
a que estan recién entrando al mercado y se mantiene en ese lugar serd necesario

eliminarlo.

4.7.3 Politica de Precios

La fijacion de precios para este servicio se hace a través del valor que el cliente le otorga al
servicio recibido. Una buena fijacion de precios inicia con el completo entendimiento del valor
que un servicio crea para los clientes. La fijacion de precios basada en el valor emplea las
percepciones que tienen los compradores acerca del valor, no en los costos que incurre el
vendedor, como clave para fijar un precio. La otra forma de fijar los precios es a través del costo
incurrido en generar el producto o servicio, en la Figura 16 se aprecia la diferencia de este

método con el que se aplicard a INNOVA.

Fijacién de precios basada en el costo

Producto Costo Precio Valor Clientas

Fijacion de precios basada en el valor

Clientes Valor Precio Costo Producto

Figura 16: Comparacion entre fijacion de precios basado en costos y basado en el valor. Fuente:

(Kotler & Armstrong, 2008)

81



Plan Estratégico para una empresa de Ingenieria e Innovacién del Sector Minero

Codigo de servicio | Precio ($)

4504156739 20.107.478
4504136920 584.997.405
4504100151 5.800.000
4504081748 37.020.400
4504057939 164.771.739
8101012918 33.000.000
4504043200 3.867.225
4503982972 165.002.340
4503908292 69.100.000
4503898392 63.411.978

Tabla 8: Lista de precios

4.7.4 Politica de Servicio y Atencidn al cliente

La excelencia en relacion con los clientes y su fidelizacion son uno de los pilares sobre los que se

fundamenta el éxito y ademas, permite diferenciarse de la competencia.

La politica de clientes se fundamenta en los siguientes puntos:

v’ Satisfaccion del cliente: el aseguramiento de la satisfaccion del cliente en los servicios
entregados es uno de los mayores compromisos de INNOVA, es decir la garantia de
satisfaccion en cuanto al cumplimiento de los tiempos de entrega y la calidad de servicio.
Los objetivos de la compafiia estan orientados a medir que la satisfaccion del cliente se
mantenga siempre en un nivel alto, la idea es que a través de esta medicion se logre un
seguimiento permanente de las garantias aplicadas, de las reclamaciones recibidas y de las
soluciones adoptadas.

v' Méaxima personalizacion en la atencion: el trato personalizado, la facilidad de
informacion, puntualidad y compromiso en la resolucion de problemas o inconvenientes
que tengan los clientes es clave para lograr una diferenciacion y un posicionamiento. Para

el cumplimiento de esta personalizacion cada cliente contara con un asesor para mantener
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una relacion personal con los clientes, se creara un departamento de calidad para atender
la atencion a distancia con ellos y para un mejor servicio todo el personal de la compafiia
dispondré de informacidn concreta respecto a los clientes y modelos de comunicacion. Se
realizaran capacitaciones para los empleados.

v Fidelizacion: uno de los objetivos claves que posee INNOVA estan relacionados a la
fidelizacion de los clientes, por lo que para lograr esta fidelidad desde el punto de vista de
politica de atencidn al cliente se abordara la renovacién de los contratos de los clientes, el
marketing y costos de venta. Por lo tanto se otorgard a los clientes incentivos como
descuentos si los clientes logran incentivar la renovacion, ampliacion y repeticion de
servicios. Ademas, se realizard un programa relacionado con el “cliente preferente” es
decir a través del volumen de venta o la constancia se otorga a un cliente una atencion
diferencial. Este cliente preferente para hacer mas concreta esta diferenciacion se
formalizara a través notarios. Finalmente, habran acciones promocionales internas las que
consisten en promociones puntuales a largo plazo para mantener el interés, la atencion y

constancia del cliente.

4.7.5 Estrategia de comunicacion

INNOVA posee las siguientes estrategias de comunicacion:

v Concepto atractivo: “Vive la experiencia INNOVA”, el llamado es a las empresas a que
vivan la experiencia de trabajar con INNOVA. Se le denomina experiencia debida a no
tan solo el servicio de calidad, sino que también, al conjunto de atributos que se les ofrece
a los clientes. La idea es que este concepto una vez que los clientes comprueben lo

satisfactorio de la experiencia se expanda para abarcar una mayor porcion de mercado.
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v' Tecnologia punta para la maxima eficacia: INNOVA ofrece un avance continuo en
cuanto a la tecnologia. La empresa tiene presente que la base de su éxito radica en lo
Optima que sea su tecnologia, por lo tanto este es un criterio que también se esta midiendo
periddicamente.

v’ Especialistas calificados: para ofrecer un servicio de calidad INNOVA cuenta con
excelentes especialistas y que se capacitan constantemente. La empresa periddicamente
mide las habilidades de los especialistas para conocer el estado en gque se encuentran y el
avance que van teniendo. En consecuencia, la empresa cuenta con un excelente grupo de
profesionales que trabajando en equipo logran captar y satisfacer las necesidades de los
clientes.

v' Compromiso de calidad y servicio: a través de la garantia de satisfaccion del cliente

4.7.6 Estrategia de penetracion en el mercado

En un mercado con tanta competencia una estrategia de penetracion es fundamental para capturar
nuevos clientes y aumentar las ventas de los servicios. Existen diversas estrategias e INNOVA
tiene como estrategia de penetracion encontrando nuevas aplicaciones entre los actuales
consumidores, debido a que la empresa se encarga de conocer muy bien a sus clientes por lo que

a través de eso debe generar nuevas necesidades que cubrir en sus clientes.

Por otra parte, debido a que los objetivos de la empresa estan centrados en minimizar los costos
de operacion y asi ofrecer bajos precios, esto también corresponde a una estrategia de penetracion
de mercado. Al bajar los precios, la empresa espera generar mas volumen de ventas y que los

precios sean mas atractivos para los consumidores, en comparacion con la competencia.
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4.7.7 Publicidad y Promocion (medios)

Existen dos conceptos involucrados en el Posicionamiento, la Imagen y Prestigio de la marca o
producto, y la promocion de este mismo a través de los medios o lo que llamamos Media
Planning. Esta es la estrategia en sentido amplio que se usara en un tiempo determinado para

elevar el posicionamiento de una marca, empresa o producto.
Fases del Media Planning:

v Investigacion y Analisis

Actualmente las redes sociales como Facebook, Twiter y Google estan formando parte
importante de la publicidad, ya sea de productos, marcas o empresas. Facebook, por su parte es
actualmente el canal con mayor segmentacion y penetracion social que existe. Lo que implica que
Facebook se ha convertido en la red social mas grande del mundo, con méas de 600 millones de
personas relacionandose entre si, compartiendo informacion de todo tipo las 24 hs, los 365 dias
del afio. Con una audiencia superior a cualquier otro medio masivo (Television, Radio, Prensa
tradicional). Por lo tanto, dejar de lado la oportunidad de ocupar este medio no es algo muy
conveniente.

El diario (un periddico) es un documento que presenta en orden cronoldgico o tematico un cierto
namero de informaciones y comentarios sobre sucesos ocurridos o previsibles durante un periodo
dado (generalmente una jornada o una sucesion de jornadas, de ahi precisamente el nombre de
diario). El diario es empleado por muchas personas por lo que es una herramienta fundamental
para anunciar servicios a empresas importantes.

Sin embargo, utilizar publicidad como tarjetas de presentacion, estampados de la marca en

diversos articulos y afiches publicitarios también es necesario en este mundo actual.

85



Plan Estratégico para una empresa de Ingenieria e Innovacién del Sector Minero

v Eleccién de Medios y Soportes
Bajo el analisis anterior lo mas conveniente es utilizar los siguientes medios para promocionar los
servicios que ofrece INNOVA:

e Pagina web: la creacion de una pagina web.

e Facebook: realizando una pagina de Facebook, gratuita.

e Tarjetas de presentacion: imprimir tarjetas de presentacion que contengan la
marca e informacién relevante como la forma de poder contactarse con la empresa
y la direccién a la que deben ir si quieren adquirir el producto o servicio.

e Diario: realizando anuncios de la marca y sus principales servicios.

v Produccion de Soportes
Esta parte tiene que ver con la forma en que se pretende atraer la atencion de la audiencia en un
mundo tan lleno de estimulos como lo es el actual. Tiene que ver con el disefio y produccion, los
cuales se describiran a continuacion:

e Péagina web: la creacion de la pagina web es con la finalidad de presentar la
empresa, la mision, vision, objetivos, servicios, forma de contacto, etc. Esta
herramienta es muy Util en el tipo de servicio que ofrece INNOVA.

e Facebook: Al crear una pagina en Facebook de esta marca se podran mostrar los
servicios que se vayan ingresando en la empresa.

e Tarjetas de presentacion: El disefio y seleccion de informacion seran atractivos y
representativos, es decir tendran los colores gris y azul que son los colores de la
marca que se pretende quede en el inconsciente de las personas.

e Diario: creacion de un afiche publicitario para ser anunciado en los diarios.

v" Analisis Comunicacional Afiche Publicitario
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Para el desarrollo del analisis comunicacional se creo el afiche publicitario de la Figura 17 y para
ello se emplea la herramienta AIDA.

e Atencion: la atencion en el afiche se centra principalmente en las dos palabras
claves del negocio que son Tecnologia e Innovacion, por ende los clientes
atenderéan a estas palabras si buscan este tipo de servicios. Ademas, la imagen del
afiche también llama la atencién al mostrar que en las manos de la empresa se

encuentran las soluciones requeridas.

Interés: El interés se presenta dado el significado de la imagen y la expresién de Vive la

Experiencia.

44
>+
i B

{

)0 &

13

Figura 17: Afiche publicitario empresa INNOVA
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Deseo: el deseo que presenta el cliente esta relacionado con la adquisicion de tener

soluciones tecnoldgicas que prometen darles solucion a traves de la innovacion y

el llamado a vivir la experiencia.

Accidon: la accién se realiza mediante el

contacto mostrado en el

afiche

publicitario, siendo estos el nimero de teléfono y correo electronico, donde la

accion es llamar o enviar un mensaje a la empresa para finalmente requerir el

servicio.

4.7.8 Plan de Acciones de Marketing

En la Tabla 9 se presentan los costos mensuales y los costos de inversion de cada tipo de

publicidad de INNOVA. En el afio 0 se presenta el costo de implementacion y de disefio los

cuales ascienden a $200.100 por costo de implementacion de pagina web, $25.000 por efecto de

disefio de Facebook, el costo de disefio de tarjetas de presentacion $150.000 y para el costo del

disefio del afiche publicitario en formato de diario $55.990. Finalmente, incluyendo los costos de

implementacién, disefio y mensuales en un afio el costo total sera de $1.835.980.

Publicidad 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 | Costo T.
Pagina web

Costo 200.100 | 55.990 | 55.990 |55.990 | 55.990 | 55.990 |55.990 |55.990 |55.990 | 55.990 |55.990 |55.990 | 55.990 | 871.980
Facebook

Costo 25.000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25.000
Tarjetas prest.

Costo 150.000 | 9.750 9.750 9.750 9.750 189.000
Diario

Costo 55.990 | 250.000 250.000 250.000 750.000
Total Costo 431.090 | 315.740 | 55.990 | 55.990 | 65.740 | 305.990 | 55.990 | 65.740 | 55.990 | 305.990 | 65.740 | 55.990 | 55.990 | 1.835.980

Tabla 9: Plan de marketing. Fuente: elaboracion propia.
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4.8 OBJETIVOS

Tras conocer los aspectos externos como internos de la empresa se presentan tanto el objetivo

general como los objetivos especificos para abordar la mision y vision de la empresa.

4.7.1 Objetivo general

Obtener un posicionamiento en la industria de Consultoria de Ingenieria con una oferta de precios

bajos, a traves de la innovacién procurando tener mano de obra altamente calificada.

4.8.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos que se detallaran en este capitulo s6lo seran de corto y mediano plazo,

ya que en el capitulo posterior se expondran los objetivos estratégicos que son los de largo plazo.

4.8.2.1 Objetivos especificos a corto plazo

OBJETIVO A CORTO PLAZO 1: Optimizar los recursos empleados para el servicio de

consultoria

Estrategias a corto plazo: tener a disposicion una Optima tecnologia de informacién y
automatizacion para cubrir todas las etapas de los proyectos. Ademas considerar el uso de
tecnologia renovable en las industrias mineras. En la Figura 18 se aprecia la matriz FODA que
alimenta la mencionada estrategia, de acuerdo al analisis FODA realizado anteriormente. En este

caso la estrategia maximiza las fortalezas como las oportunidades.
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FORTALEZAS DEBILIDADES

Fox

DO

Estrategias para maximizar ~ Estrategias para minimizar
OPORTUNIDADES las fortalezas como las las debilidades y maximizar
oportunidades las oportunidades
FA
. - DA
Estrategias para maximizar Estrategias para minimizar
AMENAZAS las fortalezas y minimizar las & ) p
las debilidades y las
amenazas

amenazas

Figura 18: Matriz FODA para estrategia a corto plazo, objetivo 1

TActicas a corto plazo:

v Conocer todas las opciones de tecnologias existentes en el mundo y evaluar la
mejor alternativa para el negocio.
v' Localizar a expertos en materia de tecnologia y automatizacién y aceptar

opiniones.

OBJETIVO A CORTO PLAZO 2: Disponer de especialistas altamente calificados

Estrategia a corto plazo: tener sistema éptimo de reclutamiento de personal. En la Figura 19 se
aprecia la matriz FODA que alimenta la mencionada estrategia, de acuerdo al anélisis FODA
realizado anteriormente. En este caso la estrategia minimiza las debilidades y maximiza las

oportunidades.
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FORTALEZAS DEBILIDADES

FO

Estrategias para maximizar ~ Estrategias para minimizar
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oportunidades las oportunidades
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Estrategias para maximizar Estrategias para minimizar
AMENAZAS las fortalezas y minimizar las glas p

las debilidades y las
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amenazas

Figura 19: Matriz FODA estrategia a corto plazo, objetivo 2

TActicas a corto plazo:

v Definir claramente el perfil de empleado que se quiere tener

v Contratar un outsourcing para el proceso de reclutamiento de personal

4.8.2.2 Objetivos especificos a mediano plazo

OBJETIVO A MEDIANO PLAZO 1: Mantener y mejorar las aptitudes de los especialistas

Estrategias a mediano plazo: disponer de recursos para capacitaciones. En la Figura 20 se
aprecia la matriz FODA que alimenta la mencionada estrategia, de acuerdo al analisis FODA
realizado anteriormente. En este caso la estrategia minimiza las debilidades y maximiza las

oportunidades.
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FORTALEZAS DEBILIDADES
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Figura 20: Matriz FODA estrategia a mediano plazo, objetivo 1

Técticas a mediano plazo:

v Desarrollar un programa de capacitacion de personal

v Crear una unidad de aprendizaje continuo

OBJETIVO A MEDIANO PLAZO 2: Sostener precios competitivos

Estrategia a mediano plazo 1: tener una buena negociacion con sus proveedores. En la Figura 21
se aprecia la matriz FODA que alimenta la mencionada estrategia, de acuerdo al analisis FODA
realizado anteriormente. En este caso la estrategia maximiza las fortalezas y minimiza las

amenazas.

FORTALEZAS DEBILIDADES

FO DO
Estrategias para maximizar ~ Estrategias para minimizar

OPORTUNIDADES

las fortalezas como las las debilidades y maximizar
oportunidades las oportunidades
FA
. i DA
Estrateglas para maximizar

AMENAZAS las fortalezas y minimizar las EStrateg'a'rf Para minimizar
las debilidades y las

amenazas
amenazas
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Figura 21: Matriz FODA estrategia 1 a mediano plazo, objetivo 2

Tacticas a mediano plazo:

v Por medio de grandes volimenes de compra o por la exclusividad de distribucion de algin

insumo.

Estrategia a mediano plazo 2: dar espacio a la creatividad para lograr innovacion.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Fo ol DO

Estrategias para maximizar ~ Estrategias para minimizar

OPORTUNIDADES

las fortalezas como las las debilidades y maximizar
oportunidades las oportunidades
FA
. - DA
Estrategias para maximizar

Estrategias para minimizar
las debilidades y las
amenazas

AMENAZAS las fortalezas y minimizar las
amenazas

Figura 22: Matriz FODA estrategia 2 mediano plazo, objetivo 2
En la Figura 22 se aprecia la matriz FODA que alimenta la mencionada estrategia, de acuerdo al

analisis FODA realizado anteriormente. En este caso la estrategia maximiza las fortalezas como

las oportunidades.

TAacticas:

v’ Destinar tiempo y recursos a un espacio de conversacion de los trabajadores para que
logren adecuadas innovaciones

v Realizar concursos internos de nuevas ideas para ofrecer a los clientes
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5.1 LINEAMIENTO ESTRATEGICO

Luego del analisis realizado en los capitulos anteriores y en conciencia de la mision y vision de la
empresa se presenta un lineamiento estratégico orientado en ofrecer un servicio de calidad, con
profesionales de calidad, innovando en las soluciones para lograr una fidelidad del cliente y un

posicionamiento. Todo lo anterior al minimo costo.

5.2 ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Segun las estrategias creadas por Porter la que se ajusta al lineamiento estratégico de la empresa
es la estrategia de Enfoque Bajo Costo, que es un tipo de estrategia que ofrece un producto o
servicio a una pequefia variedad de clientes al precio mas bajo disponible en ese mercado. Se
escoge esta estrategia debido a que INNOVA soélo quiere ofrecer servicios al sector minero y no

quiere abarcar toda la industria.

5.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos de la empresa INNOVA estdn enmarcados segun las cuatros
perspectivas presentadas en el Cuadro de Mando Integral, segln esta perspectiva se determinaron

los objetivos estratégicos de la organizacién, los cuales representan el largo plazo.

5.3.1 Perspectiva Financiera

Para la perspectiva financiera de la empresa INNOVA, enfocada principalmente en los

requerimientos de los accionistas, se definen los siguientes objetivos estratégicos:

a. Incremento de los Ingresos
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Para la empresa es fundamental sostener un nivel de ingresos altos, requiriendo aumentar las
ventas de servicios de consultoria en el sector minero. Todo ello con el fin de aumentar su capital

financiero y poder realizar inversiones que permitan hacer crecer el negocio.

b. Gestidn estratégica de costos

Si la empresa logra una disminucién en el costo inferido para la realizacion de los servicios
entonces el precio que puede ofrecer serd el mas bajo y es ahi donde se pretende centrar la
estrategia de la empresa. Para conseguir bajos costos la técnica que se emplearan hacia los
proveedores y la innovacion lograda a través de los empleados. También es importante realizar
seguimientos a los gastos para saber donde recortar o detener un gasto. Esto con el objetivo final

del aumento sostenido de la utilidad para los accionistas.

5.3.2 Perspectiva de los Clientes

Este componente busca establecer una relacién fidedigna entre la empresa INNOVA vy sus
clientes. Al ser una empresa nueva en el mercado, lo principal en obtener clientes basandose en la

confianza que ésta puede entregar.

a. Aumentar Satisfaccion Cliente

Parte importante de lograr satisfaccion en los clientes es a través de un servicio de calidad y de
bajo costo. Sin embargo existen otras formas de satisfacer a los clientes y es a través de las

siguientes acciones:

v Disponer de un canal de comunicacion, para que a través de redes sociales, call center o
con formularios de contacto pueda existir una comunicacion efectiva entre las partes.

Estos canales deben ser accesibles y estar disponibles cada vez que el cliente lo requiera.
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v" Cumplir las promesas y plazos establecidos, para ello la empresa debe prometer solo
cosas que puede cumplir. La honestidad y coherencia es fundamental para un cliente ya
que un cliente defraudado es muy dificil de recuperar. Es mejor superar las expectativas

generando un efecto positivo y un nivel de satisfaccion mayor.

b. Aumentar la Aceptacion de Nuevos Servicios

A pesar que el servicio ofrecido por la empresa INNOVA es personalizado y variado, existen aun

espacios que no se han cubierto y que pueden ser una gran oportunidad detectarlos.

v Obtener retroalimentacion para saber lo que el cliente piensa de la empresa. Es importante
preguntarle al cliente su opinidn y obtener informacion Gtil para identificar oportunidades

en areas desconocidas.

c. Mantener Fidelidad del Cliente

Mantener la fidelidad del cliente es uno de los problemas que posee INNOVA por lo tanto es

importante abordarlo, y se hara de la siguiente forma:

v Se lograra que el cliente se enamore del servicio recibido
v’ Trabajar en la disminucion de los costos
v’ Trabajar en la creacion de nuevas ideas innovadoras

v" Valorar a los consumidores fieles

5.3.3 Perspectiva interna

Los procesos internos de una organizacion deben tener una cohesion adecuada para que la

estructura organizacional no sufra mayores cambios al momento de inconvenientes. Cada
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organizacion desea mantener un adecuado orden en su interior, es por eso que INNOVA toma
como base sus objetivos, los cuales, con el cuadro de mando integral armado, la organizacion
pueda prestar servicios acordes a su pensamiento y estructura, sin pasar a llevar sus objetivos y

con el proposito final de ser una empresa que de rentabilidad al mercado de la mineria chilena.

a. Mejorar la Calidad del Servicio.

Este objetivo esta enfocado en la mejora continua del servicio entregado a través de las siguientes

acciones:

v Realizar una formacion técnica a los empleados que tendran contacto directo con el
cliente

v" Tener empleados comprometidos y motivados. Realizando capacitaciones en servicio a
los empleados.

v Organizar un programa de iniciacion para los nuevos empleados

b. Mejorar la Capacidad de Respuesta

Mantener una capacidad de respuesta adecuada y &gil es algo que los clientes valoran
enormemente. Este criterio se hace importante debido a la baja fidelidad que ha tenido el cliente

con la empresa INNOVA, por ende deberia medirse.

c. Mejorar Gestion Proveedores

La busqueda de nuevos proveedores ya que se como se estudid en las 5 fuerzas de Porter el poder
de negociacion de los proveedores es bajo. Ademas se debe chequear precios es decir se debe
estar constantemente chequeando los niveles de precios y negociando con los proveedores. La

obligacion de la organizacion es tener controlado los costos y acotandolos lo suficientemente
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rapido. Se debe establecer relaciones a largo plazo con los proveedores para trabajar en conjunto
y por ultimo poner normas, es decir antes de comprar tener definidas, por escrito, todas las

especificaciones que se requieren.

d. Invertir en innovacién

Invertir en innovacion, realizando una entidad encargada de potenciar las ideas de todos los
trabajadores de INNOVA. Tener la innovacion como principal ente de ventaja competitiva y con

esta innovacion lograr bajos costos.

5.3.4 Perspectiva de formulacion y crecimiento

Con el objetivo claro de crecer, la empresa INNOVA busca una estrategia de crecimiento que se
caracterice por buscar elevar las operaciones de la empresa. El crecimiento de una organizacion
se puede obtener por diversos procesos. Anteriormente en el Plan Estratégico se dio una pequefia
descripcion de las estrategias de crecimiento que la organizacion puede adoptar con tal de darse a

conocer a nivel regional y nacional.

a. Realizar Programas de Capacitaciones

Mejorar las aptitudes técnicas de los especialistas en conjunto con su capacidad para crear nuevas
ideas. Para el servicio de consultoria en soluciones tecnoldgicas e innovacién es fundamental que
los empleados sean altamente calificados, deben tener conocimientos técnicos y/o universitarios.
Este programa de capacitaciones tiene que nivelar los conocimientos de todos e ir incorporando

constantemente nueva informacion.

b. Aumentar la Cantidad de Tecnologia

99



Plan Estratégico para una empresa de Ingenieria e Innovacién del Sector Minero

La tecnologia en este tipo de negocio es fundamental para poder elaborar adecuadas soluciones y
en el menor tiempo posible. La idea es que cada especialista cuente con su herramienta de trabajo

para poder trabajar en paralelo con los demas.

c. Mejorar la Calidad de la Tecnologia

La calidad de la tecnologia es fundamental para disminuir el tiempo de respuesta, si existen
software que ayuden a minimizar el tiempo de servicio entonces esas son las ideales. La finalidad
es identificar e implementar herramientas tecnoldgicas para mejorar la productividad, eficiencia 'y

costos del servicio.

d. Mantener la Satisfaccion en los Trabajadores

Mantener la satisfaccion de los trabajadores permite que ellos trabajes a conciencia y desarrollen

su maximo potencial para poder alcanzar éptimamente las soluciones tecnolégicas deseadas.

5.4 MAPA ESTRATEGICO

En la Figura 23 se presenta el mapa estratégico con los objetivos estratégicos definidos
anteriormente. Como se aprecia en la figura todos los objetivos apuntan y se alinean con el
propdsito principal que es lograr un posicionamiento en la industria de la consultoria de
ingenieria e innovacion en el sector de mineria. Ademas si se logran los objetivos estratégicos
definidos estaremos logrando la estrategia de mercado que se ha impuesto que tiene relacion con
ofrecer precios bajos, debido a que si disminuimos costos y aumentamos las ventas es posible

ofrecer un menor precio a los clientes.
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Figura 23: Mapa estratégico INNOVA. Fuente: elaboracion propia

5.5 INDICADORES DE GESTION

A continuacion se presentan los objetivos estratégicos para cada perspectiva, junto a su indicador

y su formula de célculo, acompafiada de una breve descripcion de dicho indicador.

5.5.1 Perspectiva Financiera

a. Objetivo estratégico: Incremento de los Ingresos

Nombre del indicador: % crecimiento de los ingresos (%Cl)

Formula de calculo

101



Plan Estratégico para una empresa de Ingenieria e Innovacién del Sector Minero

ingresos; — ingresos;_4
%CI = - x100
ingresosy_q

Descripcion del indicador: este indicador comprar los ingresos un periodo pasado con otro actual
haciendo una relacion porcentual.

b. Objetivo estratégico: Gestion estratégica de costos

Nombre del indicador: %Disminucion del costo de un servicio (%DC)

Foérmula de calculo

costos; — costos;_,
%DC = x100
costos;_q

Descripcion del indicador: este indicador comprara el costo de dos periodos para ver el % de

disminucidén o en su defecto aumento del costo de los servicios.

5.5.2 Perspectiva de los Clientes

a. Objetivo estratégico: Aumentar Satisfaccion Cliente
Nombre del indicador: Evaluacion porcentual de Conformidad de Servicio (%ECS)
Formula de calculo

puntos obtenidos
%ECS = x100
Total puntos

Descripcion del indicador: este indicador se hace a través de una encuentra en donde se expone
un listado de criterios que el cliente debe evaluar su conformidad y a cada criterio se le atribuye
un puntaje. Este puntaje total se compara con el puntaje otorgado por el cliente y se realiza una
relacion porcentual.

b. Objetivo estratégico: Aumentar la Aceptacion de Nuevos Servicios

Nombre del indicador: % Incremento de Nuevos Servicios (%INS)

Foérmula de calculo
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%INS N? de servicios; — N2 de servicios;_, 100
0 = . X
N@ de servicios;_,

Descripcion del indicador: este indicador compara la cantidad de servicios ofrecidos en dos
periodos diferentes.
c. Objetivo estratégico: Mantener Fidelidad del Cliente
Nombre del indicador: Nimero de Clientes (NC)
Formula de célculo
NC = N9 clientes; — N® clientes;_,
Descripcion del indicador: este indicador indica la diferencia de clientes entre dos periodos, uno

pasado y otro mas actual. NC debiese siempre ser 0 0 negativo.

5.5.3 Perspectiva interna

a. Objetivo estratégico: Mejorar la Calidad del Servicio
v Nombre del indicador: % Calidad de Servicio (%CS)
v" Formula de calculo

puntos obtenidos empleados
%CS = x100
Total puntos

v" Descripcion del indicador: este indicador es similar al de la Evaluacién porcentual
Conformidad de Servicio, pero en este indicador se emplea la encuesta a los empleados.
b. Objetivo estratégico: Mejorar la Capacidad de Respuesta
v" Nombre del indicador: % Entregas a Tiempo (%ET)
v Formula de célculo

entregas a tiempo
%ET = x100
entregas totales
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v" Descripcion del indicador: este indicador compara el total de entregas con las entregas
que han cumplido en el tiempo establecido.
c. Objetivo estratégico: Mejorar Gestion Proveedores
v" Nombre del indicador: % Valoracion Proveedores (%VP)

v" Formula de célculo

puntos obtenidos
%VP =

Total puntos
v" Descripcion del indicador: este indicador se elabora a través de una encuesta y un
seguimiento a la gestion de los proveedores.
d. Objetivo estratégico: Invertir en Innovacion
v Nombre del indicador: %Tiempo Empleado en Innovacion (%TEI)

v" Formula de célculo

Tiempo Empleado en Innovacion

%TEI = 100
% Tiempo total de trabajo *

v Descripcion del indicador: este indicador compara porcentualmente el tiempo total de

trabajo con el tiempo destinado a crear e innovar.
5.5.4 Perspectiva de formulacion y crecimiento

a. Objetivo estratégico: Realizar Programas de Capacitaciones
v" Nombre del indicador: % Personal Capacitado (%PC)

v" Formula de célculo

Personal capacitado

%PC = 100
% Total personal *

v Descripcion del indicador: este indicador refleja el porcentaje de personal que esta

capacitado y lo compara con el total de ellos.
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b. Objetivo estratégico: Aumentar la Cantidad de Tecnologia
v" Nombre del indicador: %Aumento de Cantidad de Tecnologia (%ACT)
v" Formula de calculo

N2 tecnologia; — N2 tecnologia;_,
%ACT = - x100
N tecnologia,_4

v Descripcion del indicador: este indicador relaciona la cantidad de tecnologia existente
entre dos periodos.
c. Objetivo estratégico: Mejorar la Calidad de la Tecnologia
v" Nombre del indicador: % Calidad de Tecnologia (%CT)
v" Formula de calculo

puntos obtenidos empleados
%CT = x100
Total puntos

v" Descripcion del indicador: este indicador se realiza a través de una encuesta de calidad a
los empleados para ver si la tecnologia estd cumpliendo con sus necesidades.
d. Objetivo estratégico: Mantener la Satisfaccion en los Trabajadores
v" Nombre del indicador: %Satisfaccién en los Trabajadores (%ST)
v Formula de calculo

puntos obtenidos empleados
%ST = x100
Total puntos

v Descripcion del indicador: este indicador también es a partir de una encuesta pero

relacionada con todos los aspectos de la empresa en cuanto a los trabajadores.

5.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Una vez establecido los objetivos y sus indicadores de medicion se elabora el cuadro de mando
integral en conjunto a las metas propuestas para cada afio conforme a lo establecido por la alta
direccion.

En la Tabla 10 se puede apreciar el CMI con todo lo antes descrito.
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Perspectiva

FINANCIERA

CLIENTES

INTERNA

FORMACION Y
CRECIMIENTO

Objetivo
Incremento de los Ingresos
Gestion estratégica de costos

Aumentar Satisfaccién Cliente

Aumentar la Aceptacion de
Nuevos Servicios

Mantener Fidelidad del Cliente

Mejorar la Calidad del Servicio

Mejorar la Capacidad de
Respuesta

Mejorar Gestion Proveedores

Invertir en Innovacion

Realizar Programas de
Capacitaciones

Aumentar la Cantidad de
Tecnologia

Mejorar la Calidad de la
Tecnologia

Mantener la Satisfaccion en los
Trabajadores

Indicador

% crecimiento de los ingresos
(%Cl)

% Disminucidn del costo de un
servicio (%DC)

Evaluacién porcentual de

Conformidad de Servicio (%ECS)

% Incremento de Nuevos
Servicios (%INS)

Numero de Clientes (NC)

% Calidad de Servicio (%CS)

% Entregas a Tiempo (%ET)

% Valoracion Proveedores (%VP)

% Tiempo Empleado en
Innovacion (%TEI)

% Personal Capacitado (%PC)

%Aumento de Cantidad de
Tecnologia (%ACT)

% Calidad de Tecnologia (%CT)

% Satisfaccion en los
Trabajadores (%ST)

Férmula
ingresos; — ingresos;_,
— =1 x100
ingresos;_q
costos; — costos;_q
x100
costos;_q
puntos obtenidos
100

Total puntos
N2 de servicios; — N2 de servicios;_4

100
N2 de servicios;_; x

Ne clientes; — N° clientes;_,

puntos obtenidos empleados

Total puntos
entregas a tiempo

entregas totales
puntos obtenidos

x100

x100

100

Total puntos

Tiempo Empleado en Innovaciéon
x100

Tiempo total de trabajo

Personal capacitado
x100

Total personal

N® tecnologia, — N° tecnologia,_
gia; gla; 1x100

N tecnologia;_4

puntos obtenidos empleados
x100

Total puntos

puntos obtenidos empleados

100
Total puntos x

Tabla 10: Cuadro de Mando Integral

Meta

3%

10%

100%

90%

06>0

90%

98%

90%

20%

100%

5%

90%

90%

Periodicidad

Anual
Anual

Mensual

Anual
Anual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Anual

Anual

Mensual

Mensual
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PROPUESTA DE
IMPLEMENTACION DE

CMI
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6.1 RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACION DEL CMI

Para una implementacion exitosa del cuadro de Mando Integral es fundamental conocer las claves
del éxito y obtener el maximo provecho de éste. La resistencia al cambio que tiene el ser humano
podria ser un obstaculo para que esta implementacion no funcione correctamente. Es decir, la
palabra “cambio” genera en los seres humanos miedo y activa los patrones de defensa, por lo que
esta actitud podria convertirse en un obstaculo de aprendizaje entonces debe ir acompafiado de

una serie de motivaciones.

La cultura que se genere al interior de la organizacion, a través de estudios se ha comprobado, es
clave para facilitar la aplicacion de herramientas como el Cuadro de Mando Integral. INNOVA es
una empresa que actualmente no posee cultura organizacional, como la planificacion estratégica
ni un control de sus areas funcionales, por ende la implementacidn de este este proyecto supone

un gran esfuerzo y compromiso por parte de los altos mandos.
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Considerando el esfuerzo, compromiso, no resistencia a los cambios y apoyo de todos los
miembros de la organizacion, se presenta el plan de implementacion que se detalla a

continuacion.
6.2 PLAN DE IMPLEMENTACION

A continuacion se describen las fases de implementacion que se recomiendan a la empresa

INNOVA, que siguen la siguiente estructura.

Figura 24: Fases plan de implementacion. Fuente: elaboracion propia.

6.2.1 Formacion de un equipo de trabajo

Como se ha mencionado, la motivacion de los lideres son claves para la facilidad en la instalacion
de un CMI. En consecuencia, se sugiere la formacion de un equipo de trabajo al cual se
denominard “Equipo Patrocinador”, cuyo lider sea el Gerente General de INNOVA vy tenga la

funcion principal de empujar el proyecto.

Adicionalmente al lider, el Equipo Patrocinador se sugiere que tenga la participacion de

representantes de cada tipo de perspectiva, los cuales deben ser definidos claramente en cuanto a
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sus roles. Estas personas que formaran el Equipo Patrocinador deben ser valoradas como un

componente clave de la organizacion y se deben reconocer sus capacidades de aprendizaje.

6.2.2 Definicion de los requerimientos

Ademas de la formacion de un Equipo Patrocinador, se recomienda la definicién de equipos,
tecnologia, capacitaciones, presupuestos y asignacion de responsables. En consecuencia, en esta
etapa se deben crear las especificaciones de una carta Gantt que planifique los tiempos de
aprendizaje, debido a que un CMI corresponde a un sistema de mejoramiento continuo. Lo
anterior sucede puesto que con el CMI se van a medir las areas mas relevantes de la empresa lo

que permitira mejorar cada aspecto para alcanzar las metas establecidas.

6.2.3 Comunicacién del modelo

Esta fase consiste en presentar a INNOVA el sistema de control de gestion. Esto debe ser
realizado por el Equipo Patrocinador y éste debe ser capaz de transmitir la importancia que tiene
el compromiso y la participacion de todos los integrantes de la empresa. En esta parte se define la

mejor manera y la secuencia 6ptima para llevar a cabo el CMI.

El concepto a transmitir, como ya se ha mencionado, es que esta implementacion es un proceso
de aprendizaje organizacional y es el mas importante porque conlleva convencer al personal de

gue es adecuado implementarlo, comprometerlo a ser parte y hacerlo parte del desafio.

Una vez logrado ese compromiso con el personal, se debe realizar un diagnéstico de la cultura
organizacional, de los procesos y de la capacidad de las personas, equipos y asi minimizar lo mas

posible la resistencia al cambio.

111



Plan Estratégico para una empresa de Ingenieria e Innovacién del Sector Minero

Este plan de implementacion debe contener planes de accion que se anticipen a los conflictos y
asi hacer 6ptimo su implementacion. Posiblemente la mayor resistencia podria darse si existe una
incomprension del modelo y de los objetivos de éste, por lo que lo ideal es que el personal
entienda, comparte y se apropie de los beneficios de un CMI. Se recomienda emplear el diagrama
causa-efecto para presentar el problema de la empresa y sus causas potenciales, luego describir la
estrategia de la empresa junto con su mision y vision, hasta guiarlos al CMI. Esta informacion
proporcionada podria vincularse a las metas personales para mejorar su comprension y

compromiso.

6.2.4 Disefio y establecimiento de canales de comunicacion

Con el uso del CMI la empresa INNOVA puede ir evaluando sus acciones y viendo como se van
logrando los objetivos de la empresa. Lo anterior, promueve la implementacion de una forma
efectiva da comunicacién para lograr claridad en el entendimiento de los resultados y provocar

que el personal se sienta méas involucrado respecto de sus funciones diarias.

En relacion a la comunicacidn, es importante asegurar el entendimiento de la estrategia a través
de una comunicacién estratégica y lograr esta comunicacion en todos los niveles de la

organizacion, en cuanto a los objeticos y metas proyectados.

Por lo tanto, una estrategia comunicacional robusta debe, ademéas de informar, atender los

obstaculos y las resistencias que se puedan ir presentando.

6.2.5 Materializacion gradual de los cambios

Por ultimo, la implementacion del CMI debe considerar una etapa de puesta en marcha,

comenzando por una marcha blanca y con el seguimiento de ésta.
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El desarrollo de este tipo de herramientas forma parte de la base de un proceso de mejora
continua, es decir el CMI debe ir adaptdndose a las nuevas necesidades del mercado, de

informacidn y de la organizacion.
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CONCLUSIONES

En el presente proyecto se estudia una empresa que ofrece servicios de ingenieria e innovacion
especialmente al sector minero. INNOVA es una empresa nueva en el mercado, con solo 2 afios
de antigliedad, por lo que la empresa requiere un posicionamiento en el mercado que le de
permanencia. Tras un diagndstico realizado a todas sus areas funcionales se determin6 que
actualmente el principal motivo de que su permanencia en el mercado puede ser una amenaza
radica en la falta de una Planificacion Estratégica y un sistema de control de dicha planificacion
empleando un Cuadro de Mando Integral.

En la Planificacion Estratégica propuesta para la empresa su mision se centra en un servicio de
calidad al menor costo posible empleando la innovacion para conseguirlo y su visién es alcanzar
la consolidacién en la segunda region del pais.

En el analisis del macro entorno se emple6 la herramienta de analisis PESTEL el cual determind
que Chile cuenta con condiciones apropiadas y estables para desarrollar una inversion en
Ingenieria e Innovacién. Esto principalmente a que el Macro Entorno presenta oportunidades para
generar propuestas que mejoran la productividad y disminuyan costos en el largo plazo, bajo una
normativa sélida y con un ambiente social de buen perfil.

Del analisis externo mediante la herramienta de las 5 fuerzas de Porter se concluye que la

amenaza de los nuevos competidores es alta, el poder de negociacion de los proveedores es bajo,
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la amenaza de productos sustitutos es baja, el poder de negociacion de los clientes es alto y el
poder entre competidores es alta.

Respecto al analisis de la empresa y su relacion con el entorno se empleo la herramienta FODA la
cual nos indica que existen oportunidades de crecimiento mas alld del mercado de la mineria
propiamente tal, con posibilidades concretas de dar asesorias a entes con menor experiencia o
conocimiento en temas mineros; la mayor fortaleza esta dada por el activo del “know-how”. Sin
embargo, es prioritario definir una adecuada y atractiva formula de participacion para los
consultores asociados, de manera de aumentar la masa critica de profesionales y motivarlos en
términos de pertenencia.

Con la informacion de este andlisis se realiza, ademas, un plan de marketing para potenciar a la
empresa. Se define el mercado objetivo, la politica de productos y servicios, se realiza una
estrategia de branding para la imagen de marca, una politica de servicio y atencién al cliente, y
una estrategia de comunicacion.

Empleando la informacidn obtenida del analisis externo e interno se definen objetivos a corto y
mediano plazo para abordar las amenazas y debilidades de la empresa.

La estrategia que se determiné de acuerdo a Porter es la de Enfoque de Bajo Costo, la cual ofrece
un servicio a un segmento de clientes al precio mas bajo posible.

Para el largo plazo se determinaron objetivos estratégicos en las perspectivas financiera, de los
clientes, interna y de crecimiento. En cada una de ellas se determinaron indicadores econémicos
para medir y evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos. Con estas
perspectivas y objetivos estratégicos se construye un mapa estratégico que posteriormente da
paso al Cuadro de Mando Integral.

Finalmente, se realiza una propuesta de implementacion del Cuadro de Mando Integral que en

consecuencia ayuda a la implementacion de la Planificacion Estratégica y se recomienda primero
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crear un Equipo Patrocinador, luego centrarse en las caracteristicas del ser humano como lo es la

resistencia al cambio y el como se transmitira la informacion al personal.
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ANEXOS

Anexo 1: Diagnéstico de la funcién comercial

DIAGNOSTICO DE LA FUNCION COMERCIAL (MARKETING 4P)

CRITERIOS MUY DEBIL DEBIL | NORMAL  FUERTE | MUY FUERTE

Cartera de productos

Volumen de ventas

Cuota de mercado

Amplitud geogréafica de
las ventas

Reparto por canales de
distribucion

Politica de margenes
comerciales (ventas-
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costos)

Imagen de marca

Calidad de los
productos (en caso de
haber)

Calidad de los servicios

Politica de precios

Fidelidad del cliente

Localizacion de la red
de distribucion

Eficacia de las
promociones

Eficiencia del marketing
directo

Anexo 2: Diagnostico de la funcion financiera

DIAGNOSTICO DE LA FUNCION FINANCIERA

CRITERIOS MUY DEBIL DEBIL NORMAL | FUERTE MUY FUERTE
Rentabilidad X
Solvencia X
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Tesoreria

Fuentes de financiacion

Porcentaje de gastos financieros
con relacién a las ventas

Flexibilidad financiera

Endeudamiento a largo plazo

Endeudamiento a medio plazo

Endeudamiento a corto plazo

Existencias
Anexo 3: Diagnostico de la funcién de produccién
DIAGNOSTICO DE LA FUNCION DE PRODUCCION
CRITERIOS MUY DEBIL DEBIL NORMAL | FUERTE MUY FUERTE

Capacidad de produccién

Calidad de la produccion

Flexibilidad de la produccion
cuantitativamente

Flexibilidad de la produccion
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cualitativamente

Tasa de subcontratacion X

Plazo de produccion X

Edad media de la tecnologia X
Edad media de los equipos X
Costes de la produccion X
Localizacion de la produccién (¢ El X

lugar fisico es 6ptimo?)

Anexo 4: Diagnostico de la funcién de 1+D+i

DIAGNOSTICO DE LA FUNCION DE I+D+i

CRITERIOS MUY BAJA  BAJA | NORMAL  ALTA MUY ALTA

Innovaciones tecnoldgicas X

Innovaciones de productos (en caso de

ofrecer) %
Innovaciones de servicios X
Patentes X

Marcas X
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Potencial de 1+D

Medios afectados a la I+D

Integracion de la 1+D en la estructura de

la empresa

Adaptacion a las innovaciones del
mercado

Anexo 5: Diagnostico de la funcion de la organizacion

DIAGNOSTICO DE LA FUNCION DE LA ORGANIZACION

CRITERIOS

éLa empresa posee una estrategia
definida claramente?

é¢La empresa posee planificacion
estratégica definida claramente?

¢En qué medida su compaiia tiene la
habilidad de mejorar los procesos de
trabajo, para cambiar y aprender?

éLa estructura esta definida con
claridad?

¢El organigrama esta definida con
claridad?

¢El organigrama actualizado, se difunde

MUY BAJA  BAJA | NORMAL  ALTA MUY ALTA
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entre la organizacion?

éLa estructura esta adaptada a la
estrategia?

éLos mecanismos de coordinacién estan
adaptados a la actividad?

éLas funciones importantes estan
relacionadas con la direccién?

¢El sistema de informacién es coherente
con la estructura?

éLa supervision del entorno esta
integrada en la estructura?

éLa estructura de la empresa esta
adaptada a la evolucién del entorno?

éLos procedimientos esenciales estan
definidos con claridad?

Anexo 6: Diagnostico de la cultura de la empresa

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA DE LA EMPRESA

CRITERIOS NUNCA | CASI NUNCA | REGULAR | CASI SIEMPRE | SIEMPRE

¢En qué medida su
compafiia posee cultura
adecuada para alcanzar sus
metas?
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¢En qué medida su
compaiiia tiene el liderazgo
que necesita para lograr sus
metas?

¢Existen en la empresa
valores comunes?

¢ Estan difundidos los valores
de la empresa?

¢La historia de la empresa es
conocida?

¢Es valorada la historia de la
empresa?

¢La empresa tiene mitos?

¢Desarrolla simbolos de
pertenencia?

¢La cultura organizacional
es burocratica?

¢La cultura organizacional
es cerrada?

¢La cultura organizacional
es reactiva?

¢Laculturade la
organizacion esta orientada
al mercado?

¢Laculturade la
organizacion esta orientada
a la produccion?
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¢El personal de la empresa
tiene sentimiento de
pertenencia a la empresa?

¢La cultura organizacional
esta adaptada al sector y a su
evolucién?

Anexo 7: Diagnostico de la direccion

DIAGNOSTICO DE LA DIRECCION

CRITERIOS

¢ El accionamiento es
estable?

¢El consejo de
administracion es 6ptimo?

¢El equipo de direccion ha
demostrado su competencia
y cohesién?

¢ Cuales son los objetivos
personales de los directivos?

¢ Cual es la formacién de
cada directivo?

¢Cual es la edad de cada
directivo?

¢Las responsabilidades estan
bien distribuidas?

NUNCA | CASI NUNCA | REGULAR | CASI SIEMPRE | SIEMPRE
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¢ Se producen lagunas en el
proceso de toma de
decisiones?

¢Hay solapamientos en la
toma de decisiones?

¢Hay tiempo para
reflexionar y pensar en el
futuro?

¢ Se toman las decisiones a
tiempo?

¢Hay delegacion suficiente?

¢Es el estilo de mando el
mejor posible?
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