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RESUMEN

El siguiente proyecto de titulo tiene como objetivo disefiar para la empresa C.
e |. Trayenko S.A., la propuesta de un modelo de planificacion estratégica que
permita alcanzar una estabilidad en el mercado como un distribuidor de la marca
SKF, y ejercer un control eficiente sobre la toma de decisiones de la empresa.
Trayenko es una empresa que se dedica principalmente a la distribucion de
productos marca SKF. El origen de este trabajo surge debido a la necesidad de un
estudio en su gestion, que le permita desarrollarse y crecer a través de una
estrategia, para asi obtener una mayor participacion en el mercado y analizar la
posibilidad de expandirse geograficamente, haciendo frente a todas las variables
externas e internas que puedan amenazar su entrada y permanencia. La empresa
presenta un bajo control de gestion, debido a que se han preocupado mas por lograr
los objetivos a corto plazo y metas de venta, que por tratar de mejorar la gestion
interna de esta. Se propone la implementacion de una planificacion estratégica para
enfrentar la realidad que presenta la organizacion.

Para poder plantear la planificacion estratégica se disefiaron objetivos,
estrategias y metas las cuales se basaron en un analisis FODA, complementado con
la aplicacién de la matriz de confrontacion, con esto se generaron indicadores para
poder medir de mejor forma la evolucidn de las estrategias y vision ya planteadas, las
estrategias que se plantearon fueron llevadas a cuatro perspectivas diferentes:
financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje.

Finalmente se concluye que Trayenko se fortalece en materia de
administracion estratégica; lo que ayudara en la toma de decisiones a mediano y
largo plazo, fortaleciendo su presencia en el mercado. Y por otro lado las estrategias
relacionadas con los factores del medio externo, permitirAn enfrentar de mejor
manera el cualquier posible encogimiento del mercado. Otra conclusion relevante
gue se puede obtener del analisis FODA, es que Trayenko es una empresa
consolidada y madura en el mercado de rodamientos. Lo que indica que el
crecimiento esperado se debe buscar con otras lineas de productos, como los

productos de transmisién de potencia y sistemas centralizados de lubricacion.
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INTRODUCCION

Los empresarios de hoy en dia se ven enfrentados a desafios de enormes
dimensiones. La tendencia a la globalizacion, producto de la tecnologia, ha
acarreado cada vez mayor aumento en la intensidad y diversidad de la competencia.

Las empresas deben gestionarse en forma dinamica, tomando en cuenta
todos los factores que intervienen en su desempefio y que dia a dia generaran una
variable a considerar. Para poder mantenerse en este ambiente, cada vez mas
competitivo, las organizaciones cuentan con herramientas que facilitan en gran
medida su gestion y que todo empresario deberia conocer. La planificacion
estratégica es una de ellas, y gracias a su desarrollo se logra consagrar una ventaja
competitiva que sea sostenible en el tiempo.

Una buena planificacion serd aquella que se realice partiendo de un analisis
de la situacién actual de la empresa u organizacion, ya que esto permitird que se
pueda observar con claridad las vias mas correctas a seguir una vez que el plan sea
establecido, por otro lado seria de mucha ayuda el poder crear rutas alternas o
planes de contingencias ya que estos podrian beneficiar la empresa u organizacion
en situaciones inesperadas como las crisis financieras, entrada de otro competidor al
mercado, etc.

De esta manera el proyecto busca vincular la estrategia con objetivos que
involucren diversos niveles de la organizacion con la finalidad de unir la planificacion
a largo plazo de la empresa con el control operativo a corto plazo, por medio de los
indicadores de desempefio, y asi llegar a alcanzar la mision, vision y objetivos
estratégicos planteados por la empresa.

La realizacién de los indicadores de desempefio, ser4 una herramienta Uutil
para evaluar las diversas areas de la empresa, dard ademas una vision real de como
se enfrentan problemas especificos, en donde se analizaran materias econémicas, la

relacion con los clientes, los procesos internos y el aprendizaje.



CAPITULO I: ANTECEDENTES GENERALES

1.1.- Origen del Tema

El origen de desarrollar el Proyecto de Titulo, surge a partir de dos factores
relevantes para el Sr. Pedro Perez, gerente general de la empresa C. e |. Trayenko
S.A., la cual esta dedicada a la distribucién de repuestos y equipos industriales de la
marca SKF, el primero es sobrellevar de manera planificada la inestabilidad del
mercado en cuanto a las crisis financieras en el mundo, evitando asi disminuir la
participacion en el mercado, y en segundo lugar manejar de buena manera la
intencion de crecer en cobertura geogréfica. Por tales motivos la Gerencia de la
empresa desea tener una herramienta que permita mejorar la capacidad de gestion,
entregando lineamientos generales para la toma de decisiones que permitan
enfrentar de forma eficiente estas variaciones del mercado. Para lo cual se debe
determinar cudl es el objetivo principal?, cual es la estrategia correcta?, y como

podemos lograr los objetivos propuestos?, etc., realizando una planificacion formal.

1.2.- Justificacion del Tema

Una compafia tiene ventajas competitivas cuando cuenta con una mejor
posicidn que sus competidores para conservar sus clientes, defenderse contra las
fuerzas competitivas y es capaz de sobrellevar las crisis financieras que enfrenta el
mundo actual. Por lo que el Sr. Pedro Perez H., busca identificar cual es la ventaja
competitiva que posee la empresa C. e |. Trayenko S.A., con el fin de entregar un
servicio superior a los clientes a un menor costo y una mejor cobertura geogréfica. La
estrategia consiste en lo que esta haciendo una compafia para tratar de superar a la
competencia y obtener una ventaja competitiva.

C. e I. Trayenko S.A. ha pasado de contar con 9 empleados a tener en la
actualidad 19, debido a la adquisicion de otra Distribuidora de la zona, contando
actualmente con una infraestructura mayor, con lo cual se aumento la facturacion
anual de la empresa de USD 2.000.000 a una facturacién de USD 4.000.000, por lo



cual se requiere una gestion mas eficiente y controlada, sobre todo pensando en la
intencion de tener una cobertura geografica aun mayor.

Es por esto que C. e I. Trayenko S.A. al encontrarse en crecimiento, tanto en
cobertura como en recursos humanos, ha decidido incorporar a toda la organizacion
en este proceso.

1.3.- Objetivos del Estudio

1.3.1.- Objetivo General

Proponer un Plan Estratégico e indicadores de desempefio, para la empresa C. e
I. Trayenko S.A.

1.3.2.- Objetivos Especificos

* Analizar el ambiente interno y externo de la empresa, utilizando la

metodologia FODA, apoyado por las Cinco Fuerzas de Porter.

* Realizar propuestas de planes de accion para el logro de los objetivos
estratégicos planteados.

» Proponer indicadores de gestion y propuestas de mejora.

1.4.- Alcances y Ambitos de Estudio

El Proyecto de Titulo se realizara en “C. e |. Trayenko S.A.”, empresa
Distribuidora de repuestos y equipos Industriales marca SKF, entre otros; ubicada
en la comuna de Hualpén.

La Planificacion Estratégica se realizara considerando los posibles factores

gue pueden influir en la empresa dentro de la cobertura actual de comercializacion.



Es importante sefialar que estas funciones son desarrolladas por las jefaturas

de la empresa, jefe de ventas y logistica.

Es necesario manifestar que soOlo se realizo el disefio de la Planificacion
Estratégica, no su implementacion, debido a la limitante tiempo, respecto al

desarrollo del tema

Ademés se disefaran los indicadores, base del Cuadro de Mando Integral,
como medida de control para los resultados que se logren por medio de los planes

estratégicos.

1.5.- Metodologia Propuesta

Para el desarrollo de este proyecto se realizaron reuniones con el duefio de la
empresa Yy las respectivas jefaturas de cada departamento, obteniendo asi
informacion sobre la actual situacién de la empresa. También se recopilo informacion
bibliografica basandose en libros, tesis, e informacion disponible en la Web, con el fin
de conocer el estado del arte sobre Planificacion Estratégica aplicada a las PYMES.

Se desarrollara una pequefia resefia historica de la empresa, para definir
claramente cudl es la situacion actual de la empresa.

Se coordinaran reuniones, entrevistas y encuestas donde participaran el
Gerente, personal de la empresa, proveedores y clientes para obtener la informacion
necesaria para el desarrollo de una planificacion estratégica.

Dentro del desarrollo de la Planificacion Estratégica, aplicada al tema en
cuestion, se determino por medio del analisis interno: las fortalezas y debilidades, y
por medio del analisis externo: las oportunidades y amenazas presentes. Se utilizo el
Andlisis FODA para determinar la situacion en que se encuentra la empresa, el cual
estara apoyado por el Modelo de las 5 Fuerzas de Porter (Porter 2002)*, el cual seréa

muy importante para evaluar el ambiente externo.

! PORTER, M. 2002. Estrategia Competitiva. 29 na. ed. México, Continental. 20p.
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Para el desarrollo de la Planificacién Estratégica, se utilizo el modelo de los “8
pasos planteados por Robbins & Coulter” (2000)?. Este modelo consta de ocho pasos
que abarcan la Planificacion Estratégica, la implementacion y la evaluacion. Por
alcance del estudio solo se realizo el disefio de la Planificacion Estratégica por lo que
no se desarrollaran los pasos de implementacion y evaluacion.

Se definiran objetivos estratégicos que estaran enfocados a obtener una
ventaja competitiva. Mediante la creacion de planes estratégicos y se vincularan los
objetivos estratégicos con las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, de
esta forma se lograra plantear los indicadores de desempefio que permitiran realizar
la etapa de control. Con los indicadores planteados se llevara un control de la
planificacion estratégica, para generar medidas de mejoramientos y de esta forma

asegurar el cumplimiento de los objetivos planteados.

2ROBBINS, S.P. & COULTER, M. 2000. Administracion, 6 wed. México, Pearson Educacién. 182p.
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CAPITULO II: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

2.1.- Resefia histérica

Comercial e Inversiones Trayenko S.A, fundada por Dn. Pedro Pérez Herrera
el 21 de Octubre de 2001. Creada por la necesidad de tener un Distribuidor de SKF
en la region de Concepcion con el apoyo de SKF Chilena para entregar soluciones
reales a clientes de la zona. Siendo en sus inicio una Empresa destinada en su
totalidad a la fuerza de venta al area Siderdrgica, con quien logra importantes
convenios en su linea de Rodamiento y Retenes. Rapidamente comenz6 a ganar
diferentes clientes, posesiondndose aun mas en la Siderurgica y crecimiento con
personal de apoyo. A mediados del afio 2006 compra la Empresa Ingenieria y
servicios Eléctrica S.A INGEAM (Distribuidor SKF) quedando como socio mayoritario,

aumentando asi el potencial de Venta.

En su afdn de ser un distribuidor integral que de soluciones reales a sus
clientes es que el afio 2011, se transforma en distribuidor especialista de la linea de
productos de sistemas centralizados de lubricacion en la zona sur del pais. Por otro
parte el 2012 también se transforma en el distribuidor especialista de la zona sur del
pais en la linea de productos de transmision de potencia, lo que genera un
crecimiento importante, tanto en la dotacion de personal como en la zona

geogréfica.

Por lo que podemos inferir que a través del tiempo C. e |. Trayenko S.A. se ha
posesionado en el mercado Regional por su compromiso con sus clientes, otorgando
soluciones mas alla de la venta dando valor agregado, muy importante para nuestra

Organizacion, contando con un selecto grupo de ventas y personal administrativo.
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2.2.- Antecedentes generales.

“C. e |. Trayenko S.A.”, es una distribuidora de la marca SKF, con basta
trayectoria dentro de la Regién del Bio Bio. Desde sus inicios a estado sujeta a las
politicas de distribucion de la marca por lo que su cobertura geografica de atencion
esta claramente definida. Los buenos resultados obtenidos en sus primeros cinco
afos, les permite convertirse en accionista mayoritario del otro distribuidor de la zona
Ingeam S.A., lo que implica ser el Unico distribuidor de la zona. A mediados del 2011,
gueda como unico distribuidor de la Octava Region, lo que implica un crecimiento en
dotacion de personal. Por otro lado se hace distribuidor exclusivo de dos plataformas
de productos (Sistema centralizado de lubricacion y Productos de transmision de
potencia), lo que implica un crecimiento geogréafico de atencion, llegando a duplicar la

facturacion de la empresa.

La empresa actualmente trabaja con tres unidades de negocios: Ventas,
Logistica, finanzas y marketing, con lo que llega a una dotacién de personal de 21

trabajadores y un asesor externo para contabilidad.
Estos crecimientos hacen que sea muy importante mejorar la gestion dentro

de la empresa, por lo que implementar una planificacion estratégica se transforma en

una necesidad.
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2.3.- Productos comercializados

Actualmente Trayenko comercializa las cinco plataformas de SKF, que se

pueden desglosar como se muestra a continuacion:

Figura 1: Plataformas de Negocios SKF

Bearings Lubrication
[ :
Seals and units systems
Mechatronics Services
Fuente: SKF

Las cuales se pueden desglosar en las siguientes lineas lineas de productos

generales:

- Rodamientos.

-  Retenes.

- Cadenas.

- Correas.

- Poleas.

- Sistemas centralizados de lubricacion.

- Grasas.

- Equipos de mantencion de rodamientos (Extractores, calentadores por induccion).

- Equipos y accesorios para medicion de vibraciones.

Dentro de cada linea de productos existe una gran dantidad de items, llegando a

ser mas de 10.000 productos.
De las lineas de productos, que actualmente comercializa C. e |. Trayenko S.A.

podemos clasificarlas, como se muestra en el siguiente recuadro, con su respectivo

porcentaje, dentro de la facturacion total.
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Tabla N° 1: Porcentajes de participacion por linea de producto

Linea de Producto

% de participacion

Rodamientos

76%

Herramientas de Mantenimiento

7%

Equipos de monitoreo de condicidn

5%

Retenes

3%

Sistemas Centralizados de Lubricacion

1%

Transmisidn de potencia

6%

Servicios y otros

2%

Fuente: Sistema de gestion Softland de Trayenko.

Como se puede observar la linea de producto con mayor importancia es la de

rodamientos, ya que representa el 76% de la facturacion total de la empresa.

El mercado actual para los rodamientos es concentrada (oligopolio), dado que
es un mercado dominado por tres marcas que tienen mas del 75% de la participacion

del mercado. Debido a que hay pocos participantes en este tipo de mercado, y cada

proveedor esta al tanto de las acciones de los otros.
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2.4.- Estructura Organizacional

La empresa tiene actualmente cuatro unidades de negocios; Ventas, logistica,
tesoreria y marketing. La cual tiene un organigrama definido con jefaturas que

dependen directamente del gerente general, como se desglosa en la siguiente figura:

Figura N°2: Organigrama Distribuidor C. e I. Trayenko S.A.

Gerente General

Jefe Ingenieria & .
Jefe de Ventas Desarrollo Jefe de Finanza
[
[ | Q
Product manager - Encargada de
SCL y Mapro Vendedor 1 Jefe de Logistica Finanza
& RRHH
| ' |
I |
Product Manager Vendedor 2 Encargado de Administrador Administrador Ayudante
Bodega venta venta
PTP
| | —1__,
Vendedor 3 Reparto Administrador . |
venta | c .
. onsutor |
| .
| | ———._._.
— I Servicios
Vendedor 4 Administrador | Contables
venta I Externo |
Vendedor 5

Fuente: Reglamento interno C. e I. Trayenko S.A.
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2.5.- Principales Proveedores

Trayenko en un distribuidor autorizado SKF, por lo tiene un solo proveedor
principal, pero también tiene algunos otros pequefios negocios, siendo sus

principales proveedores los que se detallan a continuacion:

Tabla N°2: Porcentaje de participacion de los proveedores.

Proveedor % de participacion

SKF 95%
Proveedores locales 3%
Brevetti. 1%
Maestranzas locales 0,5%
Importaciones directas 0,5%

Fuente: Sistema de gestion Softland de Trayenko.

Estas empresas proporcionaran a Trayenko todos los insumos necesarios

para abastecer a sus clientes.

2.6.- Principales Clientes

Trayenko atiende practicamente todos los segmentos industriales de la Octava

Region, siendo los mas importantes, los que se detallan a continuacion:

- Forestal.

- Metalmecanico.
- Petroquiomico.
- Pesquero.

- Cementero.

En terminos de porcentuales de facturacion podemos clasificarlos, segun su

preponderancia como se muestra en la siguiente figura:
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Tabla N°3: Porcentaje de participacion de los segmentos

Segmento % de participacion

Forestal 38%
Metalmecanico 30%
Pesquero 7%
Petroquimico 4%
Cementero 1%
Otros 18%
Total 100%

Fuente: Sistema de gestion Softland de Trayenko.

2.7.- Principales competidores

Como la empresa tiene cinco plataformas de negocios los competidos pueden ser
variados, dependiendo de los productos a comercializar, es por eso que no todas las
plataformas de negocios pueden tener la misma estrategia, por lo tanto en terminos

generales podemos clasificar a la competencia de la siguiente manera:

* Rodamientos y accesorios: Ducasse, Rodamendez, BCbearing.

e Transmisién de Potencia: Cam Chain, Raiyer, Ducasse, Rodamendez, BChearing.

* Retenes: John Crane

» Sistema Centralizado de Lubricacién: Lincoln, Imestre, Dropsa.

* Grasas: Mobil,Shell, Castrol, Verkol.

» Equipos de mantencion de rodamientos: Ducasse (Marca FAG), BChearing (Marca
SNR).

e Equipos y accesorios para medicion de vibraciones: CSl, DLI, IMC.

Dada la cantidad de competidores existentes y las distintas plataformas de

negocios, se debe tener una estrategia distinta de ventas.
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CAPITULO IlI: MARCO TEORICO

3.1.- Planificacion estrategica

La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la
naturaleza de un negocio, define los objetivos a mediano y largo plazo, identificando
metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos
objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias. Permite
evaluar fortalezas y debilidades de la organizacion e identificar oportunidades en las
que la organizacion podria tener una ventaja competitiva.

La planificacion estratégica formal implica un proceso escrito explicito para la
determinacion de los objetivos de la compafila a largo plazo, la generacion de
estrategias opcionales con las cuales cumplir esos objetivos, la evaluacién de esas

estrategias y un procedimiento sistematico para controlar los resultados.

También podemos encontrar definiciones de la planificacion estratégica segun
los diferentes autores:

Son decisiones y acciones administrativas que determinan el desempefio a
largo plazo de una organizacion®.

Un plan unificado, amplio e integrado, disefiado para asegurar que se logran
los objetivos basicos de la empresa®.

La planificacidn estratégica es el proceso por el que una organizacion, una vez
analizado el entorno en el que se desenvuelve y fijados sus objetivos a medio y largo
plazo, elige (selecciona) las estrategias mas adecuadas para lograr esos objetivos y
define los proyectos a ejecutar para el desarrollo de esas estrategias. Todo ello
estableciendo un sistema de seguimiento y actualizacion permanente que adapte los
citados objetivos, estrategias y programas a los posibles cambios, externos e

internos, que afectan a la organizacion.”

3 Robbins y Coulter. M. 2005. Administracién
4 Glueck, W., F.
® Paris, “La Planificacion Estratégica, en organizaciones deportivas”
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La Planificacion Estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una

empresa lograr sus objetivos.®

3.1.1.- Concepto de estrategia

La estrategia es la forma en que la organizacion se plantea para lograr los
objetivos propuestos. La estrategia de la organizacion, es producto del proceso de

planificacion estratégica, para el cual existen una infinidad de modelos y propuestas.

La estrategia en general se refiere a como un objetivo dado sera alcanzado.
Por con siguiente, la estrategia se preocupa por las relaciones entre los medios y

fines, es decir, entre los resultados que se buscan y los recursos disponibles.

Hay una variedad de perspectivas acerca de la planificacion estratégica y una
variedad de enfoques usados en el proceso de planificacion estratégica. Las
mayores diferencias en como las organizaciones llevan a cabo los varios pasos y las
actividades asociadas en el proceso de planificacion estratégica, son mas materia del

tamafo que de su naturaleza.

El enfoque de las actividades de planificacién es frecuentemente diferente
entre organizaciones de distinta naturaleza. Las sin fines de lucro tienden a
enfocarse mas sobre materias de politicas de desarrollo, financiamiento de
programas y administracion de servicios. Las con fines de lucro tienden a enfocarse

sobre actividades para maximizar las utilidades.

También, adicionalmente al tamafio de la organizacion, las diferencias en
como llevan a cabo las actividades de planificacion son mas una materia de la

naturaleza de los participantes en la organizacion.

® David, “Conceptos de Administracion Estratégica”
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3.1.2.- Caracteristicas de una planificacion estratégica

La planificacion estratégica tiene varias caracteristicas importantes, las cuales
deben ser identificadas y comprendidas para maximizar su beneficio, una de ellas es
los procesos se pueden sistemizar dentro de la empresa de una manera formal y de
acuerdo a procedimientos, métodos y reglas. Otra caracteristica importante es que
afecta y comprende a toda la organizacion y actividades, por otra parte no genera un
horizonte de planificacion, considerando el comportamiento dinamico y cambiante del
entorno. Por tales motivos debe ser disefiado con flexibilidad y capacidad de
adaptacion a las variaciones, lo que nos permite tener una continuidad en el tiempo y

mantener el proceso activo y actualizado.

3.1.3.- Ventajas de una planificacion estratégica

Se puede decir que, a modo general, existen cuatro grandes razones para
planificar; la primera, es el lapso de tiempo cada vez mayor que transcurre entre las
actuales decisiones y los resultados futuros; la segunda, es la creciente complejidad
de la organizacién; la tercera, son las crecientes necesidades; y la cuarta, es el
impacto de la planificacion sobre las demas funciones de gestion.

Por otro lado, el libro “Administracion” ’

se plantea cuatro razones para
planificar; ofrece una direccion; reduce el impacto del cambio; minimiza el
desperdicio y la redundancia; y establece los estandares que se usaran para el

control.

En cuanto a ofrecer una direccion, se refiere a establecer un esfuerzo
coordinado por parte de toda la organizacion. Cuando los empleados saben hacia
donde se dirige la organizacion y que se espera de ellos para alcanzar el objetivo,

pueden coordinar sus actividades, colaborar unos con otros y trabajar en equipos.

" Robbins, S. y Coulter, M. 2005
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Mas especificamente ayuda a:

» Definir claramente el propdsito de la organizacion y establecer metas realistas
y objetivos consistentes con esa mision, en un marco de tiempo definido,
dentro de la capacidad de la organizacion para la aplicacion.

* Proveer una estructura y un centro para los esfuerzos de mejoramiento.

* Optimizar el sistema organizacional.

» Asegurar que se hace el mas efectivo uso de los recursos de la organizacion,
enfocandolos en las prioridades claves.

» Proporcionar una base desde la cual pueda medirse el progreso y establecer
un mecanismo para informar los logros.

e Suministrar una guia para las decisiones del dia a dia.

» Tender un puente entre todo el personal y compartir la informaciéon que genera
pertenencia.

» Estimular la formacion de equipos de trabajo en torno a las visiones y las

tareas de la organizacion.

No siempre la planificacion estratégica cumple sus objetivos, sin embargo

ayuda a los gerentes a reflexionar sobre la organizacion en si.

3.1.4.- Niveles Estratégicos de las Organizaciones

Una empresa constituye una recopilacion de funciones o departamentos que
trabajan juntos para llevar un producto o servicio particular al mercado. Si una
empresa proporciona distintos tipos de productos o servicios, a menudo duplica estas
funciones y crea una serie de divisiones autocontenidas (cada una de las cuales
contiene su propio conjunto de funciones) para administrar cada producto o servicio
diferente. Como se puede observar en la figura N° 3.1, existen tres niveles

administrativos principales, que se describen a continuacion:
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Figura N° 3: Niveles Estratégicos de las Organizaciones.

Corporacion de
Varios Negocios

{Unidad Estratégica . Unidad Estratégica : [Unidad EstratégicaJ.

Nivel Corportativo

Nivel de Negocios deNegocios 1 deNegocios 2 deNegocios 3

Recursos

Humanos
L

Marketing
y Ventas

Nivel Funcional Manufactura

y Desarmollo

InvestigaciénJ

‘ Finanzas ‘

Fuente: Robbins y Coulter, “Administracién”

3.1.4.1.- Nivel Corporativo

Con una estrategia a nivel corporativo se pretende determinar en qué
negocios debe o quiere estar una compafia. Refleja la direccion que sigue la
organizacion y las funciones que cumplen sus unidades en tal direccién. A nivel
corporativo estan aquellas tareas que tienen necesidad del mayor ambito posible
para ser abordadas adecuadamente. Ellas tienen que ver, principalmente, con
problemas que atafien a la definicion de la mision de la firma como un todo, la
validacién de proposiciones que surgen de los niveles funcionales y de negocios, la
identificacion y explotacion de vinculos entre unidades de negocios diferentes pero

relacionadas, y la asignacion de recursos con un sentido de prioridades estratégicas.

3.1.4.2.- Nivel de negocios

En una estrategia de nivel de negocios se trata de determinar como debe
competir la organizacion en sus negocios. Para la organizacién pequefia con sélo
una linea de negocios o la grande que no esta diversificada en varios productos o
servicios, esta estrategia se superpone con la estrategia de nivel corporativo. En
cambio, en las organizaciones de varios negocios cada division tendra su propia
estrategia que define los productos y servicios que ofrece, los clientes a los que
quiere llegar, etc. A nivel de negocio estan todas las actividades necesarias para
acrecentar la posicion competitiva de cada unidad individual de negocios dentro de

su propia industria.
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3.1.4.3.- Nivel Funcional

Las estrategias de nivel funcional respaldan las estrategias de negocios. Para
las organizaciones que tienen departamentos funcionales tradicionales como
manufactura, marketing, recursos humanos, investigacion y desarrollo, y finanzas,
estas estrategias tienen que apoyar la estrategia de Negocios. En este nivel las
estrategias no solo consolidan los requerimientos funcionales exigidos por el
conjunto de negocios de la firma, sino que reside la responsabilidad de desarrollar

las competencias necesarias para mantener una ventaja competitiva.

3.1.5.- Procesos de la planificacion estratégica

De acuerdo con los autores Robbins y Coulter, se tienen 5 etapas en el proceso

de plantacién estratégica®.

[
1

Identificar la mision, los objetivos y las estrategias actuales de la organizacion.
2- Andlisis externo.

Analisis interno.

w
1

4

Formulacion de estrategias.

(&)
1

Puesta en marcha de las estrategias.

3.1.5.1.- Identificacion de la Mision y Visidn del Negocio

Mision.

Es una declaracion general relativa al direccionamiento que se le pretende dar
a un negocio, que debe incluir una clara definicion del &mbito actual del negocio y de
los cambios esperados a futuro. Esto se expresa como una descripcion general de

productos, mercados y cobertura geografica del negocio en el dia de hoy y en un

futuro razonablemente cercano, cominmente dos a cinco afos; también debe

8 Robbins y Coulter, M. 2005. “Administracién”.
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contener la seleccion de una forma de conseguir una posiciéon ya sea de liderazgo o
de ventaja competitiva sostenible.

La declaracion de mision debe permitir una definicion de negocios lo
suficientemente amplia como para detectar modificaciones en las tendencias de la
industria, y el reposicionamiento de competidores en términos de productos,

mercados, cobertura geogréfica y disponibilidad de nuevos sustitutos.

Vision.

La vision del negocio es una expresion del tipo de empresa que aspiran crear
sus duefios y/o ejecutivos y que pretende comunicar la naturaleza de la existencia de
la organizacion en términos de propdsito corporativo, ambito de negocios y liderazgo
competitivo. Esta declaracion tiene un caracter de aspiracion mas que de decision.

La carencia de una vision de la firma priva a la empresa del liderazgo que se
necesita para consolidar sus actividades generales y para guiar las dificiles

soluciones de compromiso entre desarrollo a largo plazo y rentabilidad a corto plazo.

3.1.5.2.- Andlisis del medio externo

El andlisis del medio externo a nivel del negocio intenta identificar el grado de
atractivo de la industria en la que esta inserto el negocio. Se busca captar los
factores estructurales que definen las expectativas de rentabilidad a largo plazo de
una industria y de identificar y caracterizar la conducta de los competidores mas
significativos.

Este andlisis debera llevar a la clara identificacion de las principales fuerzas
gue afectan al atractivo de la industria.

Después de realizar el analisis externo, se requiere identificar a partir de él
cuales son los elementos o condiciones que representan una oportunidad para la
empresa,; se trata de factores existentes en el medio, externos a la empresa, sobre

los cuales se puede tomar accién para lograr alguna ventaja.
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Asimismo, se identifican las amenazas: factores externos a la empresa que
constituyen un riesgo para el buen desarrollo de las actividades de la organizacion, y

gue no pueden ser controlados por la misma.

3.1.5.3.- Andlisis del medio Interno

Comprende la identificacion de la cantidad y calidad de los recursos
disponibles para la organizacion y lo que planea llegar a tener. Se deben identificar
los factores internos criticos (capacidades que la empresa puede controlar y en las
gue tiene que sobresalir para que la empresa logre una ventaja competitiva), y debe
realizarse una evaluacion general de la posicion competitiva. A partir de éste analisis,

la empresa determinara:

Sus fortalezas: factores internos de la empresa que facilitan el alcanzar las
metas que se han propuesto.
Sus debilidades: factores internos de la empresa que dificultan el poder alcanzar la

vision, misién, objetivos y que deberan corregirse.

3.1.5.4.- Formulacion de estrategias

Consiste en obtener un conjunto jerarquico de objetivos, apoyados por
programas de accion bien coordinados, que apuntan al establecimiento de una
ventaja competitiva sostenible en el largo plazo por sobre sus competidores.

El conjunto de objetivos se enmarcara dentro de una estrategia genérica
determinada a través de una matriz de Atractivo de la Industria/Fortaleza del
Negocio.

En la etapa de construccion de los planes de accion, se considerard una
adaptacion de la metodologia propuesta por Kenneth Albert (1984). El autor plantea
gue para cada objetivo estratégico se debe declarar una o varias estrategias

operacionales que describan:
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Planes de Accion (tareas) que deben llevarse a cabo.
Responsable de cada tarea.

Fecha de inicio y término de cada tarea.

A w0 DN PE

Modo de verificacion.

En este caso en particular, y debido a que la empresa desea en el mediano plazo
-una vez que la planificacion estratégica esté completamente en marcha-,
implementar un sistema de control de gestion basado en Cuadro de Mando Integral
(CMI), se definird ademas para cada objetivo un indicador y un método de control.
Ademas se clasificaran los objetivos en las diferentes perspectivas que dicho sistema
plantea. Todo ello, con el fin de familiarizar a la organizacién con los conceptos de

CMl y facilitar su posterior implementacion.

3.1.5.5.- Puesta en marcha de las estrategias

La empresa debe evaluar los programas estratégicos generales y especificos,
asignar recursos y comprometerse formalmente a través de las cifras
presupuestarias acordadas. Ademas le corresponde definir los indicadores de
desempefio necesarios para llevar a cabo un buen control de gestion.

Por los alcances de este trabajo, sélo se llegard a llevar a cabo la etapa de
programacion estratégica. No obstante, como se menciono en la etapa anterior, si se
definirdn los indicadores para los objetivos estratégicos que permitiran el control de
los mismos, como una primera aproximacion a la posterior implementacion que

desea realizar la empresa de un Cuadro de Mando Integral.
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3.2.- Analisis FODA

El analisis FODA, es ampliamente utilizado en todos los ambitos
profesionales, es el resultado de un analisis previo de donde se extraen conclusiones
y se define una estrategia correcta. Para lograr este diagnostico, es importante

analizar los medios internos y externos de la empresa.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT.:
Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats).

Desde la perspectiva de los autores Robbins y Coulter, se define el analisis
FODA como la combinacion de los andlisis externo e interno, este es un examen de
las Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que debe enfrentar una
organizacion. Con el andlisis FODA se puede identificar un nicho estratégico para
poder explotar®.

Las componentes del analisis FODA se pueden definir como:
Fortalezas : Son actividades que la organizacion realiza bien o recursos exclusivos.

Oportunidades : Son tendencias positivas en los factores del ambiente externo.

Debilidades : Son actividades que la organizacion no realiza bien o recursos que

necesita, pero que no posee.

Amenazas : Son tendencias negativas en los factores de ambientes externos.

® Robbins y Coulter, M. 2005. “Administracién”
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Tabla N°4: Conceptos para FODA

F Fortalezas Actividades que la organizacién realiza bien o recursos exclusivos.
O Oportunidades tendencias positivas en los factores ambientales externos

. actividades que la organizacion no realiza bien o recursos que necesita,
D Debilidades q 9 q

pero que no posee
A Amenazas tendencias negativas en los factores ambientales externos

Fuente: Basado en Robbins y Coulter “Administracion”.
Posterior a este analisis se pueden distinguir elementos positivos y negativos

en cada una de las situaciones. Cuando son agrupadas, ambas perspectivas pueden
ser contrastadas. Ademas, la idea de enfocar energias implica aumentar o afirmar
aspectos positivos del negocio (fortalezas y oportunidades), a la par que los aspectos
negativos disminuyen (debilidades y amenazas).

Pasos a seguir

* Realizar un completo diagnostico de la situacion general de la empresa
considerando todos los aspectos relevantes.

* Formar la Matriz FODA indicando las estrategias para maximizar Fortalezas y
Oportunidades, minimizar las Debilidades y Amenazas, Minimizar Debilidades
aprovechando las Oportunidades y por ultimo Utilizar las Fortalezas para
evitar o reducir las Amenazas.

» Valorar cada estrategia evaluando la influencia de los factores externos a los
factores internos.

« Concluir con respecto al resultado de la influencia de los factores en los
cuadrantes de la matriz de confrontacion y al nUumero de veces que se ven

incluidas las estrategias con los diversos factores.
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Figura N4: Matriz Foda.

Factores
Externos
Fortalezas Debilidades
Factores
Internos
FO Do
Oportunidades Estategia para Estrategia para
Maximizar F y O Minimizar D y
Maximizar O
FA DA
SHEERES Esta.teg.ua par Estrategia para
Maximizar Py | pnimizar D y A
Minimizar A Y

Fuente: Ariel Valero, www.ideasparapymes.com.

3.3.- Las 5 fuerzas de Porter

Con el fin de seleccionar la posicion competitiva deseada de un negocio,
resulta fundamental establecer la evaluacion de la industria en la cual se esta
inmerso. Para efectuar esta labor, se debe comprender los factores fundamentales

que determinan sus perspectivas a largo plazo™®.

Las fuerzas competitivas de Porter en detalle. Podemos disgregar cada fuerza en

varios factores:

» Poder de negociacion de los clientes.

» Poder de negociacion de los proveedores.
* Amenaza de nuevos competidores.

* Amenaza de productos sustitutivos.

* Rivalidad entre los competidores.

Estas cinco fortalezas delimitan los precios, los costos y requerimientos de inversion.

¥ Hax, Arnold C 1997. Estrategia para el liderazgo competitivo: De la visién a los resultados.
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Figura N°5: Esquema ilustrativo de las cinco fuerzas identificadas por Porter

Competidores
potenciales

Amenaza de
nuevos ingresos

Competidores
en el
sector industrial

Proveedores }—' | Clientes |
er negociador Poder negociader
de los proveedores Rivalided entre los de los clientes

competidcres zxis?entasl

[}
Amenaza de
productes o
servicios sustitutos

Sustitutos

3.3.1.- Poder de negociacion de los clientes.

« Concentracion de compradores respecto a la concentracion de compaiiias.

- Grado de dependencia de los canales de distribucion.

- Posibilidad de negociacion, especialmente en industrias con muchos costos
fijos.

« Volumen comprador.

Costos o facilidades del cliente de cambiar de empresa.

« Disponibilidad de informacion para el comprador.

Capacidad de integrarse hacia atras.

« Existencia de sustitutivos.

Sensibilidad del comprador al precio.

Ventaja diferencial (exclusividad) del producto.

Andlisis RFM del cliente (Compra Recientemente, Frecuentemente, Margen

de Ingresos que deja).

3.3.2.- Poder de negociacion de los proveedores.

- Facilidades o costos para el cambio de proveedor.

- Grado de diferenciacion de los productos del proveedor.
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« Presencia de productos sustitutivos.

« Concentracion de los proveedores.

« Solidaridad de los empleados (ejemplo: sindicatos).

« Amenaza de integracion vertical hacia adelante de los proveedores.

« Amenaza de integracion vertical hacia atras de los competidores.

« Costo de los productos del proveedor en relacién con el coste del producto

final.

3.3.3.- Amenaza de nuevos competidores.

« Existencia de barreras de entrada.

- Economias de escala.

- Diferencias de producto en propiedad.
« Valor de la marca.

« Costos de cambio.

« Requerimientos de capital.

« Acceso a la distribucion.

« Ventajas absolutas en costo.

- Ventajas en la curva de aprendizaje.
« Represalias esperadas.

« Acceso a canales de distribucion.

« Mejoras en la tecnologia.

3.3.4.- Amenaza de productos sustitutivos.

- Propension del comprador a sustituir.

+ Precios relativos de los productos sustitutos.
« Costo o facilidad de cambio del comprador.

- Nivel percibido de diferenciacion de producto.

« Disponibilidad de sustitutos cercanos.
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3.3.5.- Rivalidad entre los competidores.

- Poder de los compradores.

« Poder de los proveedores.

« Amenaza de nuevos competidores.

« Amenaza de productos sustitutivos.

« Crecimiento industrial.

- Sobrecapacidad industrial.

- Barreras de salida.

- Diversidad de competidores.

- Complejidad informacional y asimetria.

« Valor de la marca.

+ Cuota de costo fijo por valor afiadido.

- Estudie el ambiente externo en especial el ambiente industrial.

« Detecte una industria con alto potencial para los rendimientos superiores al
promedio.

+ ldentifique la estrategia que requiere la industria atractiva para obtener RSP
(rendimientos superiores al promedio).

- Desarrolle o adquiera los activos y habilidades necesarios para poner en

practica la estrategia.

3.3.6.- Competencia positiva y competencia destructiva.

Porter habla de que la competicion entre rivales puede ser negativa, si es una
lucha destructiva por precio, o positiva, si cada competidor busca diferenciarse del
resto en lugar de tratar de acaparar toda la cuota de mercado. Es mas positivo para
los competidores tratar el tamafio de la tarta (competitividad positiva) que tratar de
guedarse toda la tarta (competitividad negativa). En realidad viene a ser la misma
teoria que desarrollan W. Chan Kim y Renee Mauborgne en La Estrategia del

Océano Azul.
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El conocer dichas fuerzas puede ayudar a una empresa a encontrar su
posicionamiento o e incluso en algunos caso permitir a una empresa cambiar por

completo las reglas de una industria.
3.4.- La Cadena de Valor

La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un modelo tedrico que
permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial
generando valor al cliente final.

El principio de la cadena de valor subyace en que todas las tareas efectuadas
por una organizacion de negocios pueden ser clasificados en nueve categorias
diferentes. Cinco de ellas son las denominadas actividades primarias y las otras

cuatro se llaman actividades de apoyo.

Las actividades primarias se relacionan con el movimiento fisico de las
materias primas y los productos terminados, la produccion de bienes y servicios, asi
como la comercializacion, las ventas y los servicios post venta de los productos de la
empresa.

Las actividades de apoyo como su nombre lo indica, su rol esencial radica en
proporcionar apoyo no soélo a las actividades primarias sino que también entre si.

Dado que la cadena de valor est4 conformada por un conjunto de actividades,
proporciona una forma efectiva de diagnosticar la posicion del negocio frente a sus
principales competidores y de definir las acciones tendientes a sostener una ventaja

competitiva®.
Las actividades primarias de la cadena de valor son:
- Logistica de entrada.

- Operaciones.

- Logistica de salida.

1 Hax, Arnold C 1997. Estrategia para el liderazgo competitivo: De la vision a los resultados.

34



- Comercializacion y ventas.
- Servicio post venta.

Las actividades de apoyo de la cadena de valor son:

- Infraestructura gerencial de la empresa.
- Gestion de recursos humanos.
- Desarrollo de la tecnologia.

- Adquisiciones.

Figura N%: Esquema de la Cadena de Valor.

| Infrasstuctura de ls empeesa | \

Actividades EI Direcciin de recursos husnhanos ]
de apoyn : - -

| Desaer ol de la tecrologa ]

-~

L
a1
i
L]

i

Realizacion

Actividades primarias

3.4.1.- Cuando aplicar la Cadena de Valor

Una empresa puede emplear el concepto de cadena de valor de diferentes
formas:

Puede usarse para obtener una clara comprension de su propia cadena de
valor y donde se busca ganar fuentes de ventaja de costo o diferenciacion para
lograr un valor entregado superior para sus clientes.

Puede utilizarse para saber donde entra en la cadena de valor de sus

proveedores y distribuidores.
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Para identificar la manera en que los competidores crean valor y como sus

actividades se comparan con las de la otra empresa.

3.5.- Cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced
Scorecard (BSC) , es una herramienta de control empresarial que 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 compafia
a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su estrategia,
mostrando de forma continua cuando la empresa y los empleados alcanzan los

resultados definidos en su plan estratégico.

Figura N° 7: ElI CMI proporciona una estructura para transformar la estrategia en términos

operacionales.

Perspectiva Financiera
L Cdmo nos perciben los accionistas?

= Creacion de Valor
= Cucta de Mercado
» Cash Flow

Perspectiva del Cliente Perspectiva Aprendizaje
£Céme nos perciben los cilentes? Visién iComa debamos desarrollarnos?
= Plazos da Entregs &
= Nival de Calidad
= Satisfaccion
= Pracios

= Incentivos
y = Tasa da Ratencion da Empleados
EStratEQIa S = Nivetes de Satisfaccion

Perspactiva Procesos

tEn gué procesos debamos
conceniramos y ser excalantes?

= Tlampos da Fabricacion
= Desarrofio de Nueves Productos

Fuente: Cuadro de Mando Integral. Kaplan & Norton.
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3.5.1.- El cuadro de mando integral como un sistema de gestion

Inicialmente, el CMI, fue propuesto como un sistema de evaluacion de gestion,
pero debido a sus caracteristicas, ha evolucionado como un Sistema de Gestion,
consiguiendo un equilibrio entre la iniciativa de corto plazo y la vision de largo plazo
como motores del accionar de la empresa, ademas de ser utilizado como un sistema
de comunicacion, informacion y formacion.

Las empresas estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando
Integral para llevar a cabo procesos de gestion decisivos.

El enfoque de CMI puede ayudar a:

e Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
* Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

* Aumentar el feedback y formacién estratégica.

3.5.2.- Clarificar y traducir la vision y Estrategia.

El proceso del Cuadro de Mando Integral empieza cuando el equipo de alta
direccion se pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en
unos objetivos estratégicos especificos.

El desarrollo de un CMI requiere la construccion de equipos arménicos en
organizaciones bien gestionadas para crear consenso en torno al disefio del CMI.

El CMI es desarrollado por un grupo de altos ejecutivos como un proyecto de
equipo, crea un modelo compartido de todo el negocio, al que todos han contribuido.

Los objetivos del CMI se convierten en la responsabilidad conjunta del equipo
de altos ejecutivos, permitiendo que sirva de marco organizativo para un amplio

conjunto de importantes procesos de gestion.
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Figura N° 8: CMI como una estructura o marco estratégico para la accion.

Clarificar y traducir la
visidn v la estrategia [

- Clarificar la wision
- iDbtener consenso

r

Comunicacion
- Comunicar vy educar
- Establecer objetivos
- Yincular [as recampensas con
loz indicadaores de actuacion

Formacion v feedhack estratégico
- Articular & vision comparticda
- Proporcionar feedback estratéoico
- Faciltar la formacidn v la resvisidn
de la estrategia

A

Planificacion v establecimiento
de objetivos
- Establecimiento de chjetivos
- Alineacion de iniciativas estratégicas
- Azignacion de recursos
- Establecimiento de metas

w

Fuente: Cuadro de Mando Integral. Kaplan & Norton.

3.5.3.- Vincular los indicadores y objetivos estratégicos.

Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se comunican a través de
toda la organizacion, por medio de boletines internos de la empresa, ficheros, por
correo electrénico o charlas. La comunicacion sirve para indicar a todos los
empleados los objetivos que deben alcanzar si se quiere que la estrategia de la

organizacion tenga éxito.

Una vez que todos los empleados comprenden los objetivos, pueden
establecer objetivos locales o individuales que apoyen la estrategia global de la
unidad de negocio.

3.5.4.- Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacién de iniciativas
estratégicas.

El CMI causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio

de la organizacion. Los altos ejecutivos deben definir los objetivos especificos,
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indices y metas cuantitativas, para controlarlos a través de un conjunto equilibrado
de indicadores.

Una vez que se han establecido los objetivos, indicadores y metas para la
perspectiva financiera, de clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, los
directivos pueden alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de
reingenieria. De éste modo, el CMI proporciona la justificacion inicial, asi como el
enfoque y la integracion para los programas de mejora continua y transformacion,

gue son de una importancia critica para el éxito estratégico de una organizacion.

3.5.5.- Aumentar el feedback y la formacion estratégica.

El CMI permite a los directivos vigilar y ajustar la puesta en practica de sus
estrategias y, si fuera necesario, hacer los cambios fundamentales en la propia
estrategia. Las revisiones mensuales, trimestrales o anuales permiten revisar los
indicadores y ver si la unidad de negocio esta consiguiendo sus objetivos en cuanto
a: clientes, procesos, motivacion, empleados, sistemas y procedimientos.

Los directivos no sélo discuten como se consiguieron los resultados pasados
sino, ademas, si sus expectativas para el futuro siguen por buen camino.

El proceso de formacién y feedback estratégico alimenta al siguiente proceso
estratégico, en que los objetivos en las diversas perspectivas se revisan, se ponen al
dia, y se reemplazan, de acuerdo con la vision actual de los resultados estratégicos y

el entorno para los periodos venideros.

3.5.6.- Indicadores, indices y metas del CMI

Un indicador es un dato o conjunto de datos que ayuda a medir objetivamente
la evolucién de un proceso o de una actividad, ayudando de esta forma a evaluar en
gué medida se estan logrando los objetivos estratégicos propuestos, es decir, es el
medio que se tiene para visualizar si se estd cumpliendo o no los objetivos
estratégicos. Los indicadores son necesarios para poder mejorar. El principio

fundamental radica en que todo aquello que no se mide no se puede controlar, y lo
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gue no se controla no se puede gestionar. Es de mucha importancia no confundir los

términos indicador, indice y meta ya que estos tienen un significado muy diferente.

Indicador es el nombre, que se le da a una variable o caracteristica de un producto o
servicio que se quiere medir, por ejemplo, rentabilidad, productividad, sobretiempo,
etc.
El indice o estandar es el valor numérico que asume el indicador y se considera
como un valor de referencia.
Lo ideal para valorar los indices, es:

* Registrar los valores histéricos.

e Compararlos con una meta.

* Opinién de expertos.

« Comparar con el valor que surge de las “mejores practicas” (benchmarking)

La meta es un valor numérico objetivo que se desea alcanzar, el cual debe
ser desafiante y susceptible de obtener.

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un CMI es
identificar los indicadores que mejor comuniquen el significado de la estrategia. No
existen indicadores perfectos, y por eso, para la medicion de algunos objetivos

estratégicos, se puede utilizar mas de uno.
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CAPITULO IV: DESARROLLO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.1.- Planificacion Estratégica para C. e |. Trayenko S.A.

Respondiendo al objetivo del estudio, en este capitulo se desarrolla la
planificacion estratégica acorde a C. e |. Trayenko S.A. Este proceso requiere de la
participacion de todos los involucrados en el negocio, esto implica el analisis desde
todos los puntos de vista de quienes se relacionan con la microempresa
(trabajadores, duefio, asesores, clientes, etc.).

La metodologia cubierta en este capitulo representa un intento para
estructurar lo mas posible el proceso de planificacion estratégica, que no termina con
conceptos abstractos acerca de la calidad del pensamiento estratégico, sino que
sirve para guiar al gerente general y a la directiva a través de una secuencia
ordenada de pasos légicos que pretenden abordar todos los problemas estratégicos
claves.

El desarrollo de la planificacion estratégica fue realizado principalmente en

base a al marco teorico planteado para el proyecto.
4.2.- Identificacion de la misién, vision, objetivos y las estrategias actuales

A partir del analisis FODA y de las caracteristicas del mercado se analizo y
determiné que la Mision y Vision declaradas anteriormente por la empresa eran

adecuadas, por lo cual no fue necesario redefinirlas.

4.2.1.- Mision de C. e I. Trayenko S.A.

Entregar soluciones a nuestros clientes, a través, de la comercializacion y

distribucion de productos de alta calidad con personal profesional, altamente
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comprometidos con la gestibn encomendada, dando énfasis a la innovacion y

emprendimiento®?.

4.2.2.- Vision de C. e |. Trayenko S.A.

Ser uno de los grandes en el mercado sobre una base de rectitud y ética hacia

los clientes®.

4.2.3.- Objetivos y estrategias actuales

Actualmente la empresa no posee objetivos ni estrategias claramente
establecidas ni formalizadas, sin embargo, se pueden obtener algunas

intrinsecamente desarrolladas y que se plantea como sigue:

» Consolidacién dentro del mercado local, enfocandose en las necesidades que
presenta el cliente.

» Entregar un servicio de calidad y sin demoras al cliente.

» Lograr fidelizacién y cercania con la clientela.

» Diversificar la venta de productos, para que los antiguos y nuevos productos
tengan un rol mas protagonico dentro del total de ventas de empresa.

* Tener una estrategia de ventas cimentadas en el valor agregado, y no en el

precio.

4.3.- Andlisis FODA

Con el fin de efectuar una planificacion estratégica, es fundamental conocer a
cabalidad las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas presentes en la

organizacion que se analiza. Esto implica analizar los ambientes externo e internos

12 hitp://www.trayenko.com/TRY/acerca_de_nosotros.page
13 http://www.trayenko.com/TRY/acerca_de_nosotros.page
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en donde esté inserta la empresa, lo cual permite identificar donde se debe atacar de

modo tal de lograr un desarrollo optimo del negocio.

Para el desarrollo de este analisis externo e interno es esencial la participacion
de todos los involucrados en la organizacion de forma directa e indirecta, es decir,
aqui entran en juego las opiniones de proveedores, clientes, trabajadores,
propietario, asesores, entre otros. A partir de la informacion recopilada se establece
un diagnéstico de la empresa, el cual se resume en andlisis FODA, lo que es la base

para una buena planificacion estratégica.

4.3.1.- Analisis del medio externo

El analisis del medio externo permite la comprension del atractivo de la
industria, incluyendo el comportamiento de los competidores. Ademas vislumbra
hacia donde se debe enfocar la organizacién para aprovechar las oportunidades y
evitar o fortalecerse por las posibles amenazas.

Las empresas no se pueden centrar en una gestion cerrada de si mismas,
deben tomar en consideracion el ambiente que les rodea, y como éste influye en el
éxito o fracaso de la organizacion.

El medio ambiente esta integrado por todos los actores y fuerzas que afectan
la capacidad de la empresa para negociar con eficacia con su mercado. Ayudan al
desarrollo de las actividades como empresa para la entrega de sus servicios.

Se llevara a cabo el estudio del ambiente externo de la organizacion. Este
andlisis comprende a los componentes del micro ambiente quienes junto con los
factores del macro ambiente de la organizacion con lleva a la identificacién de las

oportunidades y amenazas a las cuales esta enfrentada la organizacion.
Macro ambientales: son aquellos factores que afectan a todas las organizaciones

por igual; estds ademas estan interrelacionados, ya que un cambio en uno de ellos,

ocasionara cambios en uno o mas de los otros. Dentro de este entorno se
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encuentran los factores: sociales y culturales, factores politicos, legales tecnologia,
demogréficos y condiciones economicas.

Micro ambientales: implica aquellas fuerzas proximas a la empresa, que afectan su
capacidad de servir a sus clientes, constituido por aquellos factores que tienen una
influencia inmediata en las relaciones de intercambio. Los gerentes de la empresa
deben establecer relaciones con estos grupos externos que, aunque generalmente
se consideran como fuerzas incontrolables, pueden ser influidas méas facilmente que
los factores macro ambientales. Dentro de éste estan los proveedores, los

intermediarios, los clientes, la misma empresa y competidores.

4.3.1.1.- Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Este analisis esta referido a las cinco fuerzas externas rigen la competitividad

o utilidades de una industria.

4.3.1.1.1.- Rivalidad entre los competidores existentes

Concentracién y Equilibrio

Los principales competidores directamente relacionados con Trayenko, en la
Octava region de las distintas lineas de productos son:

* Rodamientos y accesorios: Ducasse, Rodamendez, BCbearing.

e Transmisién de Potencia: Cam Chain, Raiyer, Ducasse, Rodamendez, BChearing.

* Retenes: Ducasse, Rodamendez, John Crane

» Sistema Centralizado de Lubricacion: Lincoln, Imestre, Dropsa.

* Grasas: Mobil,Shell, Castrol, Verkol.

* Productos de mantenimiento: Ducasse (Marca FAG), BCbearing (Marca SNR).

» Equipos y accesorios para medicion de vibraciones: CSlI, DLI, IMC.
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Tabla N°5: Porcentajes de participacion por linea de producto

Rodamientos

76%

Herramientas de Mantenimiento

7%

Equipos de monitoreo de condicidn

5%

Retenes

3%

Sistemas Centralizados de Lubricacion

1%

Transmisidn de potencia

6%

Servicios y otros

2%

Fuente: Elaboracion propia, basado en datos de la empresa.

Como se puede observar la linea de producto con mayor importancia es la de

rodamientos, ya que representa el 76% de la facturacion total de la empresa.

El mercado actual para los rodamientos es concentrada (oligopolio), dado que

el mercado esta dominado por tres marcas; SKF, FAG, NTN y TIMKEN que tienen

mas del 75% de la participacion del mercado.

Segun el estudio de mercado realizado por Trayenko, sus principales

competidores, son los que se detallan a continuacion, con sus respectivos niveles de

facturacion mensual promedio:

Tabla N@6: Facturacidbn mensual de los principales competidores de trayenko

Trayenko S.A. 90.000.000 10.000.000 | 4.000.000 |5.000.000 6.500.000 10.500.000
Ducasse 45.000.000 60.000.000 |2.000.000 4.000.000
Rodamendez 25.000.000 35.000.000 | 1.000.000

BC Bearing 15.000.000 30.000.000 | 3.000.000 3.000.000
Rodac 10.000.000 - | 500.000

Disro 8.000.000 -

Sergo 6.000.000 -

Rodatrans 8.000.000 5.000.000

CamcChain. - 5.000.000

Peter Brink 5.000.000 -

Rodacar 22.000.000 -

Fuente: Elaboracion propia, basado en datos de la empresa.
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Crecimiento del Sector

Sector industrial

La Produccién Industrial mostré en diciembre de 2012 una caida de 0,4%, en
relacion a igual mes de 2011. Las Ventas Fisicas, por su parte, experimentaron un
descenso interanual de 1,6%, mientras que las Ventas Internas retrocedieron 2,8%
en igual mes. Cabe sefalar, que diciembre de 2012 tuvo un dia menos trabajado (20)
en relacién a igual mes del afio 2011 (21). Esto equivale a entre 1 y 1,5 ptos. de
menor crecimiento. Por su parte, la serie desestacionalizada de la Produccion
Industrial, mostré una caida de 1,8% en relacion a noviembre pasado.

El sector industrial que mas contribuyé al alza del mes de diciembre fue el de
Alimentos, Bebidas y Tabaco, que mostré un incremento de 6,7% interanual,
impulsado por una mayor produccion de salmon y, en menor medida, de carnes de
cerdo. Cabe sefalar que el sector Alimentos, Bebidas y Tabaco tuvo una incidencia
positiva de 2,5 ptos. en el resultado de diciembre.

El cuarto trimestre cerré con un aumento de 3,0% interanual, recuperando la
caida interanual registrada en el tercer trimestre. El sector mas dinamico en el Ultimo
trimestre fue Alimentos, Bebidas y Tabaco, impulsado principalmente por la
salmonicultura. En contraste, el sector de Productos Metalicos, Maquinarias y
Equipos mostré una caida interanual en el dltimo trimestre de 12,1%, arrastrado por
una menor produccién de productos metalicos y electrodomésticos.

Con estos resultados, la Produccion Industrial cerrd el aflo 2012 con aumento
de 2,0%. Las Ventas Industriales mostraron un avance de 2,0% en igual lapso,
mientras que las Ventas Internas acumularon un incremento de 1,3%.

El sector que mostré el mayor avance en el afio 2012 fue el de Alimentos
Bebidas y Tabaco con un incremento anual de 8,4%, impulsado por una mayor
produccion de salmones, bebidas refrescantes, cigarrillos y carnes blancas. En
contraste el sector que registrd0 una mayor contribucion negativa fue el de Quimicos,
Petroleo, Caucho y Plastico con una caida anual de 2,3%, afectado por una menor

produccion de refinados de petroleo y metanol.
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Mantenemos nuestra estimacion para el afio 2013, con un crecimiento

esperado para la Produccion Industrial entre 1,0% y 2,0%.

Tabla N27: Estadisticos diciembre 2012

Produccion Fisica Industrial 0,2 -0,4 2,0 3,0
Ventas Fisicas Industriales 3,7 -1,6 2,0 2,8
Ventas Fisicas Internas Industrial 59 -2,8 1,3 2,3

Fuente: Departamento de estudios SOFOFA.

Analisis del sector

Al analizar la Produccion Industrial por subsectores que atafien los segmentos
importantes para Trayenko, registraron una mayor incidencia positiva en diciembre
de 2012, respecto a igual mes del afio 2011, fueron:

Industria de celulosa y papel (6,3%):

Por aumentos en la produccion celulosa, debido a una baja base de comparacion, ya
que en diciembre del afio pasado se realizd6 la mantencion programada de una
importante planta del sector.

Productos de la refinacion de petréleo (4,9%): Por aumentos en la produccion de
diésel, gasolina y fuel oil. A su vez, los sectores que impactaron negativamente en el
desempefio de la actividad en el mes de diciembre de 2012 fueron:

Construccion de material de transporte (-85,8%): Debido a menores
construcciones de carrocerias.

Fabricacion de productos de uso domestico (-24,0%): Por menores producciones

de electrodomésticos destinados al sector externo.

14 http://web.sofofa.cl/informacion-economica/indicadores-industriales/indice-de-produccion-y-ventas-
industriales/
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Fabricacion de sustancias quimicas bésicas (-15,7%): Por menor produccion de
oxido de molibdeno y metanol.
Fabricacion de articulos de metal (-15,9%):  Por cierre de una importante planta del

sector y menores producciones de productos para el sector de la construccion.

La siguiente figura muestra la contribucion por sectores de la industria:

Figura N& 9: Contribucién por sectores de la industria enero-diciembre 2012

Contribucion por Sectores de la Industria
enero-diciembre2012

Alimentos, Bebidas y Tabaco - 4,171

Minerales No Metalicos v
Metdlica Basica I 9,207

Productos Metdlico, Maguinasy  _qy 143 i
Equipos !

Teuxtll, Prendas de Vestir, Cuero 0,158 i

Celulosa, Papel e Imprentas 0,185 !

Maderas y Muehles 0,353 I

Quimica, Petrdlen, Caucho ¥y . 497
Plastico f l

Fuente: Departamento de estudios SOFOFA.

Como se menciono anteriormente los sectores de la industria que mas aportar
a la venta de Trayenko son el segmento; forestal, metalmecanico, petroquimico y
pesquero, y como se puede apreciar en la figura estos no han tenido una
contribucién positiva en el 2012, por lo que se puede asumir un crecimiento no tan
atractivo para el 2013.

Por otro lado el catastro de proyectos en Industria continla entregando
positivos resultados en los niveles de inversion, contexto que a fines de 2012 se ha
ratificado con un total de US$8.937 millones, lo que es un crecimiento de 23,5%
respecto de lo acontecido en diciembre de 2011. Esta cantidad, que constituye el
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4,1% del global catastrado, no considera las apuestas que firmas industriales estan
materializando a nivel internacional.

En concreto, se reconocieron 165 iniciativas asociadas al sector Industrial. De
ellas, 42 se encuentran actualmente En Construccion con saldos por invertir que
suman US$1.584 millones, monto que significd6 una disminucién de 35,5% en
comparacion a los recursos de 2011. Este grupo, que representa el 17,7% de la
inversion del sector, también disminuyd en niumero de proyectos revisados, cantidad
gue retrocedio de 68 a 42.

Situacién contraria se observé en el grupo de proyectos Por Ejecutar, los que
registraron nuevas incorporaciones durante el transcurso del segundo semestre de
2012. En este periodo se examinaron 109 iniciativas por US$4.374 millones en
inversion, monto que en doce meses registré un importante aumento de 137,8%.
Cabe destacar que de ésta cantidad de recursos, que explica cerca de la mitad de la
inversion en Industria (48,9%), US$1.459 millones corresponden a proyectos con
EIA-DIA Aprobado y US$2.915 millones corresponden a proyectos con EIA-DIA en
Tramite.

Por su parte, proyectos de tipo Potenciales concentran una gran parte de los
recursos del sector. En efecto, todas aquellas iniciativas que cuentan con un alto
grado de posibilidades en su realizacion, pero que al cierre de este informe no
figuran como ingresadas al Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental (SEIA),
totalizaron US$2.979 millones en inversion, cifra equivalente al 33,3% del total del
sector. Este monto, que fue 1,3% mayor que lo acontecido a fines de 2011, fue el

resultado de la revisién de 14 iniciativas, cinco menos que en la medicién pasada®®.

15 http://web.sofofa.cl/informacion-economica/proyectos-de-inversion/sector_economico/industria/
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Figura N@10 : Evolucion de proyectos de inversion.

Evolucién Proyectos de Inversion - Industria
Ultima Actualizacion: Diciembre/2012
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Fuente: Departamento de estudios SOFOFA.

Figura N#11: Proyectos por etapa de avance

Proyectos por Etapa de Avance - Industria
Ultima Actualizacion: Diciembre/2012

@ En Construccion® Por Ejecutar @@ Potenciales

14 proyectos \

o

42 proyectos

109 proyectos

Depto. de Estudios - SOFOFA

Fuente: Departamento de estudios SOFOFA.
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Figura N#12: Proyectos por etapa de avance

Proyectos por Regiones - Industria
Ultima Actualizacion: Diciembre/2012
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Fuente: Departamento de estudios SOFOFA.

Los componentes del indicador

El indice de Ventas Industriales del mes de diciembre de 2012, mostré una
caida de 1,6% en relacion a diciembre de 2011 y un incremento de 3,7% con
respecto al mes de noviembre de 2012. Por su parte, el cuarto trimestre de 2012

registro un incremento de 2,8% en comparacion a igual periodo de 2011.
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Los sectores que mostraron una mayor incidencia positiva en las Ventas
Fisicas Industriales del mes de diciembre de 2012 fueron:
Producciéon de carne, pescado, frutas y legumbres (13,2%): Por mayores
exportaciones de salmén y mayor consumo de pasta de tomate y frutas.
Aserradero y acepilladura de madera (19,0%): Por aumentos en las exportaciones
de madera aserrada.
Elaboracién de bebidas (3,7%): Por aumentos en las exportaciones de vinos y
mayor consumo de bebidas gaseosas.
Productos de la refinacién de petréleo (2,8%): Por aumentos en las exportaciones
de diésel y gasolina para automéviles
En contraste, los sectores que registraron las mayores incidencias negativas en el
mes de diciembre de 2012 fueron:
Construccion de material de transporte (-79,1%): Por menores ventas de
carrocerias.
Elaboraciéon de Productos de Tabaco (-9,4%): Por menores exportaciones de
cigarrillos.
Fabricacion de maquinaria y equipos no eléctricos (-20,7%): Por menores ventas
de productos destinados al sector minero.
Fabricacion de productos de madera (-20,6%): Por menores ventas de paneles y

tableros'®.

Costos fijos

En este tipo de mercado los costos fijos mantienen una importancia
considerable, dado principalmente por los costos de mantencion bodegas de
almacenamiento, vehiculos de reparto, instalaciones fisicas, salarios, y combustibles,
entre otros. Ademas uno de los principales costos radica en la mantencion de

inventario de productos, ya que estos son comprados al por mayor, con el fin de

18 http://www.sofofa.cl/BIBLIOTECA_Archivos/Estudios/2012/12/IndiceDeProduccionyVentas_dic12.pdf
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conseguir economias de escala, logrando costos de compra mas bajos, los cuales

van en beneficio directo de los clientes.

Diferenciacion del producto

Los productos que se comercializan en este tipo de negocio, es decir,
rodamiento, sellos, productos de transmision de potencia, etc. no presentan
diferencia con respecto a sus descripciones principales, ya que se basan en la ISO
(Organizacion Internacional de Normalizacién), como podemos citar del Catalogo
general SKF “Los fabricantes y los usuarios de rodamientos solo estan interesados,
por motivos de costos, calidad y facilidad de recambio, en un ndmero limitado de
tamafios de rodamientos. En consecuencia, la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) ha establecido unos planes generales para las dimensiones
principales de:

* Los rodamientos radiales métricos en la normativa ISO 15:1998, excepto los
rodamientos de rodillos conicos.
* Los rodamientos radiales de rodillos conicos métricos en la normativa ISO

355:1977.

« Los rodamientos axiales métricos en la normativa ISO 104:2002"*".

Por tales motivos la diferenciacion de los productos viene dado por la calidad,
servicio post venta que pueda entrega la marca y sus canales de distribucion.

Costos de Cambio

Dado que los productos ofrecidos en el mercado local son basicamente los
similares, ya que los proveedores son los mismos, es que los clientes son libres de
comprar donde lo deseen, no implicando un costo significativo entre preferir

Trayenko o bien la competencia.

" Catalogo General SKF, pag 118.
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Este es un punto importante donde se debe atacar estratégicamente , ya que
se debe tratar de fidelizar lo méas posible al cliente, para lo cual se debe buscar una
ventaja competitiva para explotar, de manera tal de beneficiar a los clientes; en
Trayenko se cuenta con algunas ventajas reconocidas por su clientela que son:
calidad, rapidez en la entrega de pedidos, servicio post venta, y desempefio en
contratos de suministros (como contratos marco), segun encuesta aplica a los
clientes.

Barreras a la Salida

Especializacion de Activos: Por este lado el costo de salida del negocio dependera

del tamafio de la empresa, es aqui que para esta microempresa de tamafio mediano,
su salida no implicaria un costo elevado, dado que sus activos no son
especializados, por lo cual se pueden liquidar con facilidad.

De acuerdo a esto, la salida por el lado de los activos no presenta una barrera de
importancia, ya que se pueden liquidar todos estos, teniendo presente que hay
algunos que seran castigados por la depreciacion, como son los vehiculos, por otro

lado en el caso de los terrenos no hay problema, ya que no son propios.

Interrelacion Estratégica con otros Negocios: En el caso de Trayenko existe un

contrato de distribucién con SKF en la Octava regién, por lo cual su salida afectaria
al mercado, hasta que SKF designara un nuevo distribuidor en la zona.

Barreras Emocionales: Al ser Trayenko una microempresa de origen familiar, ha sido
concebida por su propietario como un proyecto de vida, por ello es que se presenta
un fuerte apego, ya que se ha ido creando con esfuerzo y sacrificio.

Requlaciones Laborales: Si la microempresa deseara cerrar sus puertas, se incurre

en gastos por indemnizaciones las cuales se pueden negociar con los empleados,

por lo cual este costo no impide una mayor barrera para salir del negocio.
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Restricciones Gubernamentales: hasta el momento no se conocen restricciones de

este tipo para este tipo de mercado.

4.3.1.1.2.- Amenaza de Nuevos Participantes

Barreras a la Entrada

El ingreso de nuevos competidores al sector depende del tipo y nivel de
barreras para la entrada. Como es obvio, las compafias que entran en el mercado
incrementan la capacidad productiva en el sector.

Las barreras de entrada también pueden impedir la verdadera competencia.
Las barreras a la entrada son factores que dificultan la entrada de nuevas empresas
en una industria. Cuando son altas, un sector puede tener pocas empresas Yy
reducidas presiones para competir. Las economias de escala constituyen uno de los
tipos habituales de barrera, pero hay otros, entre los cuales se encuentran las
restricciones legales, los elevados costos de entrada, la publicidad y la diferenciacion
del producto.

Para una microempresa que desee participar del mercado de la distribucién de
productos industriales en una pequefia escala, basta con un local de ventas y la
adquisicion de productos de una determinada marca. Observando desde esta
perspectiva ingresar al negocio no cuesta demasiado, pero el mantenerse es dificil,
ya que cada vez se requiere de mayor inversion en inventarios y logistica, en otras
palabras las barreras dependeran del tamafio que se adopte para entrar, aunque
siempre van a existir barreras comunes para todos, y que seran superadas con éxito,
s6lo por aquellos mas preparados y dispuestos a aceptar los desafios. En este
sentido las barreras de entrada van a depender del nivel al cual esté enfocada la
nueva empresa o0 bien del segmento de mercado consumidor que haya definido
como su objetivo; esto es, pequefio, mediano o grande.

Ademés hoy en dia existe la disponibilidad de diferentes fuentes de
financiamiento, ya sea por medios privados y publicos, tanto para quienes ya estan

insertos en el mercado como para quienes deseen ingresar.
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Por otro lado las marcas que estan bien posicionadas en el mercado local, ya
tienen canales de distribucién definidos con acuerdos contractuales y descuentos
especiales, por lo cual se dificulta ingreso a microempresas que no posean un buen
capital y experiencia.

En suma cualquier empresario puede ingresar a este mercado dependiendo
del segmento y del tamafio que desee, ya que las barreras simplemente estan dadas

por el poder adquisitivo, experiencia y la capacidad de inversion que se posea.

Accion del Gobierno

No existen protecciones gubernamentales especificas (sobretasas, impuestos,
regulaciones ni normas) para este sector.

Las empresas del sector so6lo deben cumplir con las normas comunes para
toda empresa como lo son las normas laborales, tributarias, pago de impuestos,
patentes, permisos, cotizaciones de empleados, etc. No existiendo regulaciones

especiales en la industria.

4.3.1.1.3.- Poder de Negociacion de los Proveedores

Numero de Proveedores de Importancia

Trayenko en un distribuidor autorizado SKF, por lo tiene un solo proveedor
principal, pero también tiene algunos otros pequefios negocios, siendo sus

principales proveedores los que se detallan a continuacion:

Tabla N°8: Porcentaje de participacion de los proveedores.

Proveedor % de participacion

SKF 95%
Otros distribuidores 3%
Brevetti. 1%
Maestranzas locales 0,5%
Importaciones directas 0,5%

Fuente: Elaboracion propia, basado en datos de la empresa.
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Estas empresas proporcionaran a Trayenko todos los insumos necesarios
para abastecer a sus clientes.

Estas empresas realizan sus despachos a la bodega de Trayenko ubicada en
el Condominio Empresarial Flex Center Bio Bio. Siendo Trayenko quien traslada los

productos a sus clientes.

Eleccion de un Proveedor

Se puede inferir de la tabla N°, que es muy dificil cambiar al proveedor
principal (SKF), porque seria muy costoso en términos econdmicos para Trayenko,
sin mencionar que es dificil sustituirlo por el grado de diferenciacion de sus
productos.

Otro punto importante de mencionar es que SKF entrega a Trayenko dos
facilidades relevantes, la primera es incentivos por pagos anticipados, y descuentos
especiales por compras de stock planificadas. Lo que se puede transformar, con una
buena planificacion en disminucién de los costos de venta para Trayenko (politica de
distribucion SKF).

Disponibilidad de Sustitutos de los Productos de los Proveedores

Actualmente no existen productos sustitutos de los principales productos que
comercializa Trayenko, ya que son utilizados para su facil recambio, por lo que los
competidores solo se diferencian en calidad y no en el tipo de producto.
Costo de Cambio

Dado que un distribuidor debe tener acuerdos comerciales, marketing
asociado, stock y valores que se identifiguen con la empresa, no es tarea facil

encontrar una empresa que pueda absorber estos costos en un corto plazo, sin

mencionar lo importante de tener experiencia en el rubro.
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Amenaza de los Proveedores de Integracion hacia Delante

Como los productos no se fabrican de manera local, en el mercado solo
existen representaciones y/o filiales, siendo la integracion hacia adelante muy baja,
debido a las politicas de trabajo de proveedor.

En el caso de Trayenko su proveedor principal SKF, solo trabaja con
distribuidores autorizados, que representen la marca de acuerdo a las politicas de
SKF. Por lo que una integracion hacia adelante es muy baja, debido a las politicas

de trabajo de proveedor.

Contribucion de los Proveedores a la Calidad o Servicio de los Productos

Las marcas que usan canales de distribucion, entregan las distintas calidades
de sus productos con reconocimiento internacional, aportes en marketing y en
casos como el de SKF aportes en el servicio de post venta y garantias de fabricacion

de los productos.

Relaciones con los Proveedores

En general las relaciones con los proveedores son buenas. Existen
proveedores con quienes se tiene relaciones de afos, y que han estado siempre

apoyando el negocio.

4.3.1.1.4.- Poder de negociaciéon de los compradores

Numero de clientes de Importancia

Trayenko , cuenta a través de su trayectoria con una vasta cartera de clientes
importantes , concentrados dentro de la Octava regién , los cuales son en su mayoria
empresas del rubro; forestal, metalmecéanico, pesquero, petroquimico y cementero de
la octava regién, Destacando fuertemente las empresas de grupo Arauco, CAP y
ENAP.

58



La importancia de los segmentos y clientes se muestran en las siguientes

tablas, segun su porcentaje de facturacion:

Tabla N°9: Porcentaje de participacion de los segmentos

Forestal 38%
Metalmecanico 30%
Pesquero 7%
Petroquimico 4%
Cementero 4%
Otros 18%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia, basado en datos de la empresa.

Tabla N°10: Porcentaje de participacion de los segmentos

Arauco 33%
CAP 23%
ENAP 3%
MASISA 4%
BLUMAR 3%
Total 59%

Fuente: Elaboracion propia, basado en datos de la empresa.
Amenaza de los Compradores de Integracion hacia Atras.
Dado que los requerimientos de materiales son para uso de mantencién o
reparacion de los equipos productivos, y no son utilizados como materia prima se
puede afirmar que no es atractiva la integracion hacia atras de los clientes.

Rentabilidad de los Compradores.

Los clientes principales de Trayenko tienen las compras centralizadas, logrando

un gran volumen de compra, lo que genera que sean sensibles al precio. Por estos
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motivos, estos clientes licitan los productos de alta rotacion en contratos de duracion
minima de dos afios, participando solamente las marcas previamente aprobadas

para su utilizacion dentro de las plantas productivas.

Costos de Cambio de Compradores.

Los clientes de Trayenko no presentan un costo de cambio considerable, dado
gue los productos que se ofrecen no se diferencian en sus caracteristicas principales
de los que ofrece la competencia, solo se diferencian en su calidad y servicio post

venta, por ello estos pueden comprar en cualquier parte dependiendo de los costos.

Reconocimiento al Nombre de la Empresa

Dado que Trayenko distribuye una marca lider en calidad y experiencia en el
mercado, existen casos donde los usuarios exigen la marca especifica. Otro punto
importante es que Trayenko tiene 20 afios en el rubro, y cuenta con el respaldo de
SKF.

Exigencias del cliente

Lo que mas demandan los clientes es el cumplimiento de los plazos de
entrega ofrecidos en contratos como en las ventas puntuales, y que el producto
cumpla con los estandares de calidad requeridos con garantia. Las empresas de

mayor envergadura deben cumplir con la ley 20.393 y de libre competencia.

4.3.1.1.5.- Productos sustitutos

En este caso en la amenaza de productos sustitutos es baja, debido a que
practicamente no existen productos sustitutos, ya que estos productos estan
estandarizados por normas internacionales, salvo algunos casos excepcionales,

como por ejemplo: reemplazar un rodamiento por descanso ametalado.
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En general solo se cambia la calidad y/o marca del producto.

En la siguiente figura se observa al analisis del ambiente por medio de las 5
Fuerzas de Porter.

Figura N° 13: Fuerzas aplicadas a Trayenko.

Entradas Potenciales

- Todos los competidores ofrecen los
mismos productos, se diferencian en
comercializacion y servicio

- Los costos fijos son altos

- El mercado tiene un crecimiento lento
- los costos de entrada son altos

- Existen muchos dealer (importadores
directos que no cuentan con stock ni
oficinas, lo que se traduce en menos

- SKF ! : .
ago de impuestos y mejores precios
- Otros distribuidores pag P y mej p )

- Brevetti.
- Maestranzas locales
- Importaciones directas

Proveedores Compradores
- Son muy sensibles al
precio
- Tienden a buscar precio
de importacién
- Existen presiones legales
- Los productos sustitutos son que exigen cumplir la Ley
sobre todo diferencias de 20393.
marcas o de servicios ya que - Altos periodos de pago
existe una alta estandarizacion - No reconocen intereses
de ellos por mora.
- Las Marcas mas potente en el
mercado son SKF, FAG,
TIMKEN y NTN.

Sustitutos

Fuente: Elaboracién Propia.
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4 .4.- Andlisis del medio interno

Al realizar el andlisis interno de la organizacion se obtiene la informacion
necesaria para conocer las fortalezas y debilidades que posee la empresa para
enfrentar con éxito tanto las oportunidades como las amenazas del medio.

En esta seccion se da a conocer los factores claves que han condicionado el
desempefio pasado, la evaluacion de dicho desempefio y la identificacion de las
fortalezas y debilidades que presenta la organizacion en su funcionamiento y
operacién en relacién con la mision.

Comprende aspectos de la organizacion, tales como sus leyes organicas, los
recursos humanos de que dispone, la tecnologia a su alcance, infraestructura fisica,
su estructura formal, sus redes de comunicacion, su capacidad financiera, etc., con el
propésito de identificar las fortalezas y debilidades frente a las oportunidades y
amenazas identificadas en el analisis externo. A continuacion se detalla en analisis

de los sistemas que componen Trayenko.

4.4.1.- Cadena de Valor

4.4.1.1.- Actividades Primarias

Logistica Interna

Una vez realizada la compra a un proveedor, los productos pueden ser
trasladados a las bodegas segun diferentes opciones:

» Sila compra es realizada a SKF, el retiro de las mercaderias es realizado por una
empresa transportista, contratada por Trayenko, desde la bodega de SKF Chilena
en Santiago.

» Sila compra es realizada a un proveedor local, personal de bodega de Trayenko

realiza el retiro de la mercaderia en la bodega del proveedor.
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» Sl es una importacion directa, Trayenko debe costear los costo por concepto de
internacion (a tevés de una empresa externa) y tranporte (Flete aéreo o

maritimo).

Operaciones

La fase de operaciones esta dada de acuerdo con los requerimientos diarios
gue se presenten, es decir, las cotizaciones son realizadas a traves del software
Softland. Estas cotizaciones pueden ser solicitadas por correo directamente del
comprador o0 a través de portales, como Qmarket'®, los cuales deben estar siendo
constantemente revisados. Por otro lado, se reciben pedidos directos (sin previa
cotizacion), los cuales corresponden a los pedidos de convenios o acuerdos de
precios.

Si la cotizacion es aceptada o es un pedido directo, se recibe la orden de
compra del cliente. Una vez recibida la orden, se prepara el pedido, en el caso de
tener todos los items del pedido en la bodega local, se despachan con una factura,
con el despachador de Trayenko (si es dentro de la comuna de Concepcion, Penco,
Talcahuano, Chiguayante o Coronel), segun la ruta definida. En el caso de ser un
pedido de urgencia, puede ser despachado por el vendedor asignado al cliente o ser
retirado directamente por el cliente. Para los clientes fuera de la zona definida los
despachos se realizan a través de transportistas contratados por el cliente, que
retiran la mercaderia en las bodegas de Trayenko.

Si los productos del pedido no estan en la bodega local, se solicitan al
proveedor, entregando este las posibles entregas, luego de recepcionar el pedido, se
procede al despacho como se menciono anteriormente.

Los pedidos siempre son entregados de manera oportuna y a la brevedad
posible, tratando de que el cliente se sienta lo mas satisfecho posible.

18 https://www.gmarket.cl/default.aspx
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Logistica Externa

Los despachos pueden ser realizados de tres formas, la primera es a través
del despachador de Trayenko, quien tiene una ruta diaria, que depende de los
pedidos del dia. Esta ruta se realiza dentro de las comunas de Concepcion, Penco,
Talcahuano, Chiguayante o Coronel. La segunda forma de realizar un despacho es a
travées de empresas transportistas contratadas por el cliente como Arriero, Avanti,
etc. Las cuales retiran la mercaderia de las bodegas de Trayenko y las entregan en
las bodegas del cliente. Y una ultima forma de realizar los despachos es a través de
los vendedores asignados a los clientes, quienes aprovechan las visitas para
entregar mercaderia, 0 en casos de urgencia ayudan a cumplir con las exigencias del

cliente.

Marketing y Ventas

Al ser Trayenko un distribuidor autorizado de SKF, recibe aportes monetarios
para marketing, que dependen de las compras realizas en el afio. Cabe sefialar que
toda la publicidad que Trayenko realice con el logo de SKF, debe ser previamente
autorizada y aprobada por este, la cual debe cumplir con las normas y politicas de
distribucion.

Actualmente Trayenko cuenta con una web (www.trayenko.com) en donde se

puede encontrar informacion de los productos que comercializa, la cual esta linkeada
con la péagina de SKF (www.skf.com). Trayenko también cuenta con una

incorporacion a publiguias.

Tambien se cuenta con logo en todos los moviles de la empresa y oficina. Por
otro lado se tienen pendones de productos, que se utilizan en cada presentacion o
charla que realice Trayenko.

Trayenko también participa continuamente en ferias, convenciones vy
encuentros empresariales, como por ejemplo la Expocorma.

En cuanto a las ventas, Trayenko cuenta con una cartera de clientes amplia y

bien definida, debido a que ningun otro distribuidor de SKF puede atender dicha
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cartera, ya que es parte de la politica de distribucion SKF.

Servicio

Trayenko cuenta con personal calificado en el area de ventas (Ingenieros y
técnicos), los cuales son capacitados en temas técnicos en el programa de
certificacion de SKF. Esto permite dar un soporte post venta de alto nivel, ya que
también se cuenta con el apoyo del departamento de ingenieria de SKF, para caso
particulares de los clientes claves de la zona; como el grupo Arauco, Cap, Enap etc.
Por otro lado tiene la falencia conel personal encargado de la logistica, ya que no se
tiene un buen nivel de rotacidén de stock y mucha obsolescencia, lo que indica que el
stock de trayenko no esta ajustado a las necesidades del mercado.

También dentro de los servicios de valor agregado que entrega Trayenko,
estan las propuestas de mejora que realizan los vendedores, respondiendo a las
necesidades de sus clientes.

Otro servicio relevante que entrega Trayenko a sus clientes, es el de medicion
de vibraciones, alineamiento y balanceo con tecnologia SKF. Generalmente es un
servicio pagado, pero en las cuentas claves se puede entregar como un valor

agregado.

4.4.1.2.- Actividades de Apoyo

Infraestructura de la Empresa

En ambitos contables y asuntos legales se cuenta con la asesoria de una
empresa externa, quien se encarga de los contratos, liquidaciones, balances, entre
otros puntos. Las finanzas estan a cargo del jefe de finanzas, que es parte del staff
de la empresa, quien también esta a cargo de las cobranzas y pagos a proveedores.

El crecimiento deseado y las metas globales de la empresa, son impuestas
por el gerente general de la empresa (duefio). El encargado de planificar y definir las

metas puntuales de cada vendedor es el jefe de ventas.
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En cuanto a logistica interna de la empresa, es responsabilidad del encargado
de logistica, quien debe ajustar los recursos a las metas propuestas.
El personal contratado, cumple las funciones que se indican en las

definiciones de tareas de cada cargo.

Adquisiciones

Las compras que Trayenko realiza al proveedor SKF Chilena, pueden ser por tres
conceptos; pedido de stock, pedido normal o pedido de urgencia (Rush).
Pedidos de Stock: Estos pedidos son realizados segun los andlisis de stock
realizados por el encargado de logistica, los cuales son obtenidos del software Stock
Profiler. Para estos pedidos el proveedor tiene has treinta dias de entrega. Cabe
sefalar que el proveedor, realiza descuentos adicionales de un 2% para este tipo de
pedidos.
Por otro lado Trayenko, comercializa productos de una marca lider a nivel
mundial (SKF), por lo que siempre se cuenta con productos de alta tecnologia y
calidad.

Pedidos Normales: Estos pedidos son realizados al proveedor cuando no se tiene el
producto en la bodega de Trayenko y el cliente lo solicita sin urgencia. Para estos
pedidos el proveedor tiene siete dias para entregar el pedido.

Pedidos de urgencia (Rush): Estos pedidos son realizados por Trayenko,
solicitando la entrega en 24 hrs. Por lo que el proveedor cobra un recargo de un 2%
para este tipo de pedidos.

Una vez recepcionados los pedidos por el personal de bodega, son almacenados
en las bodegas del local, donde los productos son ingresados digitalmente en el
software de gestion Sofland..

En el caso de pedidos de urgencia (Rush) los productos son ingresados en el
sistema, pero sin pasar por la bodega, siendo enviados directamente por la empresa
proveedora o bien se pueden retirar por los camiones que se contraten para los

efectos. En estas situaciones las coordinaciones son efectuadas telefénicamente. La
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logistica interna de Trayenko tiene deficiencias, ya que no se ajusta a las metas

propuestas por la empresa, como se puede observar en la siguiente figura de

software stock profiler'®:

Figura N° 14: Disponibilidad de stock.
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£0,000,000 7
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50,000,000 4
45,000,000 1
% 4,000,000
7 40,000,
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3 20,000,000 19,101 404
15,000,000 14172 737 12333 233 Eenisg
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Categoria de stock
Fuente: Elaboracion propia, basado en software stock profiler.
Tabla N°11: Disponibilidad de stock
Categoria de stock Cantidad de lineas facturadas Disponibilidad (%)
Al 1.707 100
A2 4,726 36,23
A9 622 8,14
B1 492 80
B2 2.685 41,73
B9 845 12,65
C2 2.344 45,86
(04°] 1.454 12,52
D2 1.755 42,95
D9 3.491 21,98
DISPONIBILIDAD TOTAL 39,72
DISPONIBILIDAD SOBRE PRODUCTOS EN STOCK 49,78

Fuente: Elaboracién propia, basado en software stock profiler.

19 http://www.skfstockprofiler.com/Home.aspx
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. Las compras realizadas los proveedores son realizadas generalmente con
créditos, pudiendo ser la excepcion una compra en el mercado local, para satisfacer
una solicitud de urgencia.

El principal proveedor de Trayenko (SKF), tiene un crédito de 45 dias. Lo que

permite otorgar créditos a 30 dias, y en casos especiales a 45 dias.

Desarrollo de Tecnologia

Trayenko cuenta con el software de gestién Softland?, en el cual se realizan
todo el proceso de venta, desde la cotizacion hasta la factura. Este sistema también
cuenta con un modulo CRM (customer relationship management) para realizar el
control de las actividades del departamento de ventas. El equipamiento informatico
con el que se cuenta es de ultima tecnologia (servidor, notbook, desktop, etc). Todo
el personal fue capacitado para la utilizacion de es este programa, en su etapa inicial
de implementacion.

El negocio cuenta 7 furgones, para el departamento de ventas, y 1 para
bodega, y un cargador frontal para el movimiento de carga pesada.

Tambien se cuenta con equipos de ultima tecnologia SKF, para realizar los

servicios de medicién de vibraciones, alineamiento y balanceo.

Gestion de Recursos Humanos

El personal contratado por Trayenko, se llama a entrevista a través de
publicaciones en el diario y/o por recomendaciones en Universidades o Institutos de
formacion técnica, siendo estos entrevistados por el gerente general, y el Jefe de
departamento al cual corresponda el puesto. El trabajador que se selecciona se deja
6 meses con contrato indefinido, después de lo cual se evalia su continuidad
tomando en cuenta la apreciacion del jefe de departamento y el gerente general, si

es aceptado se le contrata de forma indefinida.

20 http://www.softland.cl/productos/default.asp?ap=productos&pd=pyme
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La elaboracion de los contratos, finiquitos y todos los términos legales en
cuanto a recursos humanos son vistos por el encargado de recursos humanos,
asesorado por el contador asesor, bajo la supervision del propietario.

Cada persona que se incorpora recibe una induccion de un dia, sobre la
operacion de la empresa, la ubicacion de los productos, el sistema de trabajo,
conocimiento de los productos, etc. Si el trabajador es del departamento de ventas,
se realiza una ronda de presentaciones de cada product manager. En el dltimo afio
se han realizado capacitaciones por cédigo sence, por solicitud de los trabajadores,
debido a que no existe un plan de capacitacién definido para el personal, en temas
de venta o logistica, para el apoyo a las funciones de cada trabajador.

En cuanto a las remuneraciones, estas se encuentran definidas por el tipo de
cargo, y por el nivel académico de cada trabajador. No existen bonos por
cumplimiento de metas, ni por concepto de cumplimiento de gestién, lo que dificulta
el incentivo de los trabajadores. Por otro lado se realizan actividades de convivencias
con el fin de afianzar las relaciones, y para las fiestas patrias y navidad se les da un
aguinaldo que dependera de las apreciaciones del gerente general, ya que no estan

definidos en los contratos de cada trabajador.
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4.4.1.3.- Resumen de la Cadena de Valor

Infraestructura de
la Empresa

Manejo de
Recursos
Humanos

Investigacion y
Desarrollo

Adquisiciones

Figura N° 15: Resumen cadena de valor de Trayenko.

- Empresa con experiencia y trayectoria en el rubro.
- Presencia en la Octava region.

- Buen clima laboral.
- No existen bonos por cumplimiento de metas.

- Tecnologia de acuerdo con recursos de la empresa.
- Tecnologia de acuerdo con el tipo de mercado al que se apunta.

- Productos de alta calidad.
- Dependencia de un proveedor..

- Buena - Servicio - Buena - Buenos - Valor
accesibilidad a los enfocado en la | servicio de recursos de | agregado
Servicios. satisfaccion del | logistica de marketing
cliente. salida - Diversidad
de productos.
Logistica Operaciones Logistica Marketing Servicio
de entrada de salida y
ventas

Fuente: Elaboracion propia.
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4 .5.- Desarrollo Analisis FODA

Toda organizacion para poder subsistir dentro de un mercado debe ser capaz

de estar atento al medio en el cual esta inmerso tanto interno como externo, por ello

se debe tener la suficiente claridad para identificar las fortalezas y debilidades

internas, ademas de las oportunidades y amenazas que influyen en el medio externo.

4.5.1.- Fortalezas

Imagen y respaldo de la marca representada (SKF).

Basta trayectoria, con mas de 20 afios de experiencia.

Connotada cartera de clientes.

Fidelizacion de sus principales clientes, por la calidad y el valor agregado.
Amplia cobertura geogréfica y capacidad de distribucion.

Capacidad tecnolégica acorde con las exigencias del mercado.

Cuenta con personal calificado en el area de ventas (know-how).

Buen sistema de marketing que permite promocionar constantemente sus
lineas de productos.

Lider en venta de rodamientos en el mercado local.

Crédito de 45 de parte del proveedor.

4.5.2.- Oportunidades

Abrirse a nuevos mercados geogréficos.

Liderazgo en el mercado de los productos de transmision de potencia.
Aumentar en su area de servicios, basado en el aumento de la demanda de
analisis sintomético e instalaciones y/o reparaciones de sistemas
centralizados de lubricacién

Utilizar como estrategia, los nuevos productos SKF enfocados a la eficiencia

energética, para ingresar a nuevos mercados.
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4.5.3.- Debilidades

Costos elevados con respecto a la competencia.

No existe un sistema de inventario eficiente, faltan indicadores de desempefio.

Tiempos de entrega de materiales no stock muy elevados.

Falta politica de capacitacion.

No existe un sistema formal de incentivo de ventas.
* No se lleva control de las cotizaciones.
» Dos segmentos de la industria concentran mas del 60% de la facturacion.

» La zona de atencion esté restringida por la politica de distribuciéon SKF.

4.5.4.- Amenazas

» Creciente poder de negociacién de los clientes.
* Mayor sensibilidad de los compradores al precio.
* Presencia de empresas con precios muy bajos.

» Altos periodos de pago por parte de los clientes.

4.6.- Desarrollo de estrategias y objetivos

Para definir los objetivos se debe tomar en cuenta la matriz FODA, efectuado
a partir del analisis externo e interno de la microempresa.

Junto con la determinacion del andalisis FODA es necesario mantener
presentes la Misidn y la Vision establecidas para el negocio.

La idea del desarrollo de las estrategias es de aprovechas las fortalezas con el
fin de minimizar las debilidades, obteniendo ventajas de las oportunidades y
esquivando las amenazas, esto con el fin de concebir objetivos estratégicos de
acuerdo con la realidad de la microempresa.

Para el desarrollo de objetivos y estrategias es necesaria la construccion de la
matriz FODA, la cual permite un orden en la determinacion de las decisiones que se

deben realizar.
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Vision
Ser uno de los grandes en el mercado sobre una base de rectitud y ética hacia

los clientes?!.

No fue necesario redefinirla.

Mision

Entregar soluciones a nuestros clientes, a través, de la comercializacion y
distribucion de productos de alta calidad con personal profesional, altamente
comprometidos con la gestion encomendada, dando énfasis a la innovacion y
emprendimiento?.

No fue necesario redefinirla.

Principios y valores

Tal como aparecen en la misidn y vision, Trayenko posee una declaracién
formal de solo algunos principios y valores. Por consiguiente, se realiza definicion
formal de los principios y valores que seran las directrices de la conducta y
decisiones en el accionar de la empresa:

» Calidad.

» Compromiso con la empresa, la mision y los objetivos.

e Innovacion.

* Emprendimiento

* Rectitud.

« Etica profesional.

» Trabajo en equipo.

* Reconocimiento, desarrollo y recompensa de las personas.
e Orientacién al cliente.

» Liderazgo.

2 http://www.trayenko.com/TRY/acerca_de_nosotros.page
22 http://lwww.trayenko.com/TRY/acerca_de_nosotros.page
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Figura N°16: Matriz FODA de Trayenko.

Fortalezas

F.1 Imagen y respaldo de la marca
representada (SKF).

F.2 Basta trayectoria, con mas de
20 afios de experiencia.

F.3 Connotada cartera de clientes.
F.4 Fidelizacion de sus principales
clientes, gracias a la calidad y el
valor agregado.

F.5 Amplia cobertura geogréfica y
capacidad de distribucion.

F.6 Capacidad tecnolégica acorde
con las exigencias del mercado.

F.7 Cuenta con personal calificado
en el &rea de ventas (know-how).
F.8 Buen sistema de marketing que

permite promocionar
constantemente sus lineas de
productos.

F.9 Lider en venta de rodamientos
en el mercado local.

F.10 Crédito de 45 de parte del
proveedor

Debilidades

D.1 Costos elevados con respecto
a la competencia.
D.2 No existe un sistema de

inventario eficiente, faltan
indicadores de desempefio.
D.3 Tiempos de entrega de

materiales no stock muy elevados.
D.4 Falta politica de capacitacion.
D.5 No existe un sistema formal de
incentivo de ventas.

D.6 No se lleva control de las
cotizaciones.

D.7 Dos segmentos de la industria
concentran mas del 60% de la
facturacion.

D.8 La zona de atencién esta
restringida por la politica de
distribucion SKF.

Oportunidades

0.1 Abrirse a nuevos mercados
geograficos.

0.2 Liderazgo en el mercado de los
productos de transmision  de
potencia.

0.3 Aumentar en su éarea de
servicios, basado en el aumento de la
demanda de analisis sintomatico e
instalaciones y/o reparaciones de
sistemas centralizados de lubricacion
0.4 Utilizar como estrategia, los
nuevos productos SKF enfocados a
la eficiencia energética, para ingresar
a nuevos mercados.

Objetivos Estratégicos F O

F.1-F.2-F.4-F.7/0.1-0.2: Aplicar la
experiencia en el negocio de forma
tal de aumentar las ventas, con un
crecimiento geografico en una linea
de productos.

F.6-F7/0.4: Generar plan de trabajo
para potenciar la participacion de la
linea de transmision de potencia.
F.3-F.4-F7/0.3: Utilizar el
conocimientos de los clientes y la
cercania, para ofrecer los servicios.

Objetivos Estratégicos D O

D.8/0.1-0.2: Buscar alternativas
para entrar en nuevos mercados
geograficos a través de SKF o otra
marca que pueda representar.
D.7/0.3: Potenciar el éarea de
servicios para  disminuir la
dependencia de la venta de los dos
segmentos.

D.4/0.2-0.3: Generar politicas de
capacitacion al personal en cuanto
a productos y servicio.

Amenazas

A.1 Creciente poder de negociacion
de los clientes.

A.2 Mayor sensibilidad de los
compradores al precio.

A.3 Presencia de empresas con
precios muy bajos.

A.4 Altos periodos de pago por parte
de los clientes

Objetivos Estratégicos F A

F.1-F.2-F.4-F.7-F.9/A.1-A.2-A3:
Documentar el valor entregado a los
clientes, para no caer en la
competencia de precio.

F.2/A.3: Negociar con los clientes
mas importantes, periodos de pago
no mayores a 45 dias..

Objetivos Estratégicos D A

D.1-D.5/A.1-A.2:  Desarrollar un
plan de incentivos formal, para que
promueva la generacion de valor
dentro de los clientes.

D.6/A.2-A.3: Generar indicadores e
informes de cotizaciones, para
generar campafias de descuentos
en los productos con menos venta
a causa del precio.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.7.- Determinacion de una ventaja competitiva

Trayenko, desde sus inicios ha marcado la diferencia por basar sus ventas en
el valor agregado que entrega los productos que comercializa, y no en el precio final
de venta, por ello se puede afirmar que como estrategia genérica esta implementada
y que se recomienda seguir utilizando el enfoque en el valor agregado.

El andlisis general efectuado a la empresa de los medios externo e interno,
son las bases para definir una estrategia genérica.

De acuerdo con el analisis efectuado se llega a determinar que una estrategia
de liderazgo en costos, no es posible de sostener, debido a que la marca que
comercializa es lider en el mercado en cuanto a calidad, pero no en precio. Siendo
poco rentable competir en base a los costos.

Para la estrategia de diferenciacion, en el mercado que se encuentra inmerso
Trayenko, debe estar dada por la calidad de los productos, y la calidad del servicio,
ya gue existe una alta estandarizacién de estos. En general, la competencia busca
diferenciarse por el precio y la disponibilidad.

Por ello de acuerdo con el analisis efectuado se concluye que las estrategias
adecuadas al negocio son la de enfocarse en el valor agregado, disponibilidad y
servicio, por lo cual se debe buscar entregar un servicio de calidad, manteniendo la
prioridad en las exigencias y requerimientos de este, disminuyendo la brecha entre el
servicio esperado y el recibido, con el fin de cumplir sus expectativas y obtener
clientes satisfechos.
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4.8.- Estrategias formuladas.

Del analisis FODA efectuado se determino una serie de objetivos estratégicos, de los
cuales solo se escogieron los mas acordes con el horizonte de planeacion y
adecuados con las estrategias formuladas:

1. Consolidacion dentro del mercado local, enfocandose en el valor
agregado.
Entregar un producto de calidad, con disponibilidad y buen servicio.

Mayor Fidelizarcion y cercania con el cliente
4.8.1.- Objetivos estratégicos de cada estrategia.

» Consolidacion dentro del mercado local.
- Crecimiento.

- Aumento de la rentabilidad.

» Entregar un producto de calidad, con disponibilidad.
- Satisfaccion del cliente.
- Realizar analisis de las cotizaciones.
- Mejorar la logistica interna.

- Politica de capacitacion.

» Lograr fidelizacion y cercania con la clientela.
- Controlar la gestion de venta.
- Fomentar e incentivar nuevas ideas y proyectos de mejora.

- Servicio post venta.
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4.9.- Clasificacion de los objetivos estratégicos

Se agruparon los objetivos estratégicos segun la clasificacion de las cuatro
perspectivas del cuadro del mando integral: Perspectiva interna, perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, perspectiva del cliente, perspectiva financiera.

Tabla N°12: Cuadro Perspectivas v/s Objetivos Estratégicos

Financiera Crecimiento

Aumento de la Rentabilidad

Clientes Satisfaccioén del cliente.

Proceso interno Mejorar la logistica interna.
Controlar la gestion de venta

Realizar analisis de las cotizaciones.

Aprendizaje y conocimiento Fomentar e incentivar nuevas ideas y proyectos de
mejora.
Politica de capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.10.- Relacion causa-efecto de los objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos precisan de vinculaciones causa — efecto entre
ellos. Para presentar estos enlaces se crea un mapa estratégico en donde se

pueden apreciar las interrelaciones.

Figura N° 17: Esquema de Causa—Efecto de los Objetivos Estratégicos.

Aumento de la

FINANCIERA Crecimiento | rentabilidad
CLIENTES _ —
Satisfaccion AVanrd
del cliente gregado
PROCESO
INTERNO
Meiorar la Analisis Control de
jor nalisis de gestion de
gestion de cotizacione: ventas
Copmaions Fomenare | [Policade
incentivar capacitaciones

nuevas ideas y
proyectos de
mejora

Fuente: Elaboracion propia.
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4.11.- Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito
de un proyecto o una organizacion. Son el mecanismo de medicion de los
objetivos estratégicos de una organizacion, Por este motivo es necesario
establecer indicadores que permitan medir y evaluar el desempefio de los

objetivos estratégicos de Trayenko.

Tabla N° 13: Cuadro objetivos v/s indicadores

Financiera Crecimiento. -'I:rasa dde A'\;ljmento de Ventas.
. - Tasa de Margen.
Aumento de la rentabilidad. “Tasa de utilidad.
- Porcentaje de sugerencias
. . ., . atendidas.
Cliente Satisfaccion al cliente.

- Porcentaje de reclamos atendidos.

- Tasa de tiempos de entrega.

- Disponibilidad de stock.

Mejorar la gestién de inventarios. - -
- Porcentaje de obsolescencia.

Procesos Internos - Oportunidades de negocios.

Control de la gestién de ventas. - Cumplimiento plan de visitas.
- Cumplimiento de metas.
Realizar analisis de las cotizaciones. - Cotizaciones ganadas.

Fomentar e incentivar nuevas ideas y

proyectos de mejora - Propuestas de mejora aceptadas.

Formacion y

Crecimiento -
- Cumplimiento del plan de

Politica de capacitaciones. S
capacitaciones

Fuente: Elaboracién propia.
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4.12.- Sistema de alarma para cada indicador

En la definicion de un sistema de alarma para los indicadores definidos para
cada objetivo estratégico fue necesaria la participacion del personal involucrado en
el negocio, fundandose en que ellos son los principales involucrados para el
correcto funcionamiento de las estrategias (anexol).

Para una facil interpretacion de los indicadores se define un sistema de
alarmas mediante sefiales similares a un semaforo en donde cada color tiene una
definicion e indica un estado de la situacion actual del indicador. De esta forma al
ver el color de cada indicador se puede comprender facilmente cual es la

situacion.

Tabla N°14: Definicién de sistemas de alarma.

BIEN Mejorando Efectiva —Casi perfecta Sostener, consolidar

ACEPTABLE Estable Satisfecho Mejoramiento

Revisar y monitorear, Accion
Empeorando Critico correctiva para el

mejoramiento inmediato

Fuente: Elaboracién propia.
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4.13.- Descripcion y forma de calculo para cada indicador

A continuacidon se presenta una descripcion de los objetivos e indicadores
creados, de acuerdo a los objetivos estratégicos que se relacionan con las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral.

4.13.1.- Indicadores perspectiva financiera

a) Objetivo Estratégico “Crecimiento”

Método: Impulsar las ventas de las lineas de productos en las cuales se tiene
menor participacion, como transmision de potencia, sistemas centralizados de

lubricacion y servicios.

Planes de Accion

* Mejorar la disponibilidad de los stocks.

» Contratar un vendedor para el area de servicios.

» Realizar visitas personales a posibles y potenciales clientes, para ofertar los
servicios.

» Realizar campafas de descuentos, en productos de alta rotacion.

Indicador: Tasa de aumento de venta

[E:"enras afio actual — venta afo anterior

- — — x 100
Tasa de aumento de venta = | Yventa afio anterior

Parametros

Unidad de medida: Porcentual
Periodo: Mensual

Meta: Aumentar un 15% anual
Responsable: Jefe de ventas

Medio de informacioén: Software Softland
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Color Rangos de variacion
Y X=15%
ACEPTABLE 10%<X<15%

Medidas correctivas: Revision de las cotizaciones y plan de visitas

semanalmente.

b) Objetivo Estratégico “Aumento de rentabilidad”

Método: Para mejorar la rentabilidad, se requiere subir los precios y vender desde

la perspectiva estratégica; reducir costos, desde la perspectiva de la eficiencia.

Planes de Accion

* Revision permanente del margen de comercializacion.
» Mantener el gasto inferior al 15%.
» Actualizar los descuentos de los contratos por renovar.

* Mejorar la disponibilidad.

Indicador: Tasa de margen

[ Yrenta neta
(Margen—Gasto) L- [Ecosm de venta x100
Tasa de margen = ( g Dxlﬂﬂ ve

¥ Venta nsta

Parametros

Unidad de medida: Porcentual
Periodo: Mensual

Meta: Aumentar un 30% anual
Responsable: Encargado de finanzas

Medio de informacioén: Software Softland

Color Rangos de variacion
BIEN X230%
ACEPTABLE 25045<X<30%
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Medidas Correctivas: Control de margen semanal y disponibilidad de stock

mensual.

Indicador: Tasa de utilidad

([E(;‘rfﬂrge*n — Gasto) Dxlﬂﬂ
Tasa de utilidad =\l ~ EVentaneta

Parametros

Unidad de medida: Porcentual

Periodo: Mensual

Meta: Aumentar un 15% anual
Responsable: Encargado de finanzas
Medio de informacion: Software Softland

Color Rangos de variacion
Y X215%
ACEPTABLE 13%<X<15%

Medidas Correctivas: Control de gastos quincenalmente obsolescencia de stock

mensual.

4.13.2.- Indicadores Perspectiva Cliente

a) Objetivo: Satisfaccion al cliente.

Método: La fidelizacidn del cliente se tratara de conseguir entregando un servicio
de excelencia y calidad de acuerdo con sus necesidades, por lo cual se debe

escuchar, conocer y entender al maximo a los compradores. Ademés la
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satisfaccion del cliente se conseguird cumpliendo con todas las expectativas y
requerimientos del cliente, como la entrega a tiempo de los pedidos y la solucion

rapida de los contratiempos.

Planes de Accion:
* Comunicarse constantemente con los principales clientes, para consultar
por su grado de satisfaccion con el servicio entregado.
» Establecer, revisar y analizar encuestas de satisfaccion al cliente (Anexo 2).

* Implementar un protocolo de tratamiento de reclamos y sugerencias.
Indicador: Porcentaje de sugerencias atendidas.

Porcentaje de sugerencias atendidas =

sugevencias atendidos

. s atendid . -
(1@“””5?339ﬁ fﬂf)xlﬂn(EHQETenmasrecunaos
sugerencias recibidos

)xlﬂﬂ

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: Trimestral.

Meta: atender el 100% de las sugerencias.
Responsable: Encargado de ingenieria y desarrollo.

Medio de informacion: libro de sugerencias y reclamos.

Color Rangos de variacion
BIEN X2100%
ACEPTABLE 95%<X<100%

Medidas Correctivas: Revision de sugerencias atendidas en periodo mensual.

Indicador: Porcentaje de reclamos atendidos.
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Porcentaje de reclamos

Reclamos atendidos
atendidos:(R“:“m” “*E”d‘d”) x100\Reclamos recibidos

Reclamos recibidos

)xlﬂﬂ

Parametros

Unidad de medida: Porcentual

Periodo: Trimestral

Meta: atender el 100% de los reclamos
Responsable: Encargado de ingenieria y desarrollo

Medio de informacion: libro de sugerencias y reclamos

Color Rangos de variacion
BIEN X=100%
ACEPTABLE 90%<X<100%

. BT

Medidas Correctivas: Revision de reclamos atendidos en periodo mensual.

Indicador: Tasa de tiempos de entrega.

Tasa de tiempos de entrega

Pedidos entregados fuera de fecha

:(Paﬂ'idos gntregades fusra de fachﬂ)xlﬂﬂ( '}I}OdEd!'dOE del mes
podedidos del mes

)xlﬂﬂ

Parametros

Unidad de medida: Porcentual

Periodo: Trimestral

Meta: Tener un nivel de servicio de entrega de un 95%
Responsable: Encargado de ingenieria y desarrollo

Medio de informacion: libro de sugerencias y reclamos

| Color |Rangos de variacion |
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BIEN X=95%

ACEPTABLE 85%<X<95%

Medidas Correctivas: Revision de pedidos pendientes en periodo quincenal.

4.13.3.- Indicadores perspectiva de procesos internos.

a) Objetivo: Mejorar la gestion de inventarios.

Método: La gestion de inventarios constituye un aspecto importante dentro de las

empresas comercializadoras, ya que por medio de esta gestion es posible la

reduccion de costos, lo que hoy en dia caracteriza a las empresas para lograr ser

mas competitivas en el mercado nacional.

Planes de Accidn:

Realizar capacitacion al encargado de logistica.

Realizar un reporte semestral con el software Stock profiler.

Realizar reportes mensuales, de los tipos de pedidos realizados; pedido de
stock, pedido normal o pedido de urgencia (Rush).

Disminucion de los pedidos de urgencia.

Implementacion de campafia de venta de obsolescencia.

Control de las devoluciones de productos.

Indicador: Disponibilidad de stock.

Disponibilidad de stock = Indicador directo de Stock Profiler.

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.
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Periodo: Trimestral.
Meta: Mantener al menos un 70% de disponibilidad.
Responsable: Encargado de logistica.

Medio de informacion: Software Stock profiler.

Color Rangos de variacion
BIEN X270%
ACEPTABLE 50%<X<70%

Medidas Correctivas: Revision de disponibilidad en periodo mensual.
Indicador: Obsolescencia.

Obsolescencia.= Indicador directo de Stock Profiler.

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: Trimestral.

Meta: Tener como maximo un 10% de obsolescencia

Responsable: Encargado de logistica.

Medio de informacion: Software Stock profiler.

Color Rangos de variacion
BIEN X<10%
ACEPTABLE 10%<X<30%

Medidas Correctivas: Revision de Obsolescencia en periodo mensual.

b) Objetivo: Control de la gestion de ventas

Método: Las medidas de produccion se centran en los resultados obtenidos e
incluyen las ventas producidas, las cuentas generadas, las utilidades obtenidas y

los pedidos en comparacién con las visitas realizadas. El volumen de ventas en

dinero, la relacién entre las ventas del afio pasado y el presente, el niumero de
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nuevas oportunidades y las medidas de productos especificos son medidas

usadas para evaluar la produccion de un vendedor.

Planes de Accidn:

Control de las planificaciones de cada vendedor

Plan de mejora de comunicaciéon entre los vendedores y administradores
venta.

Desarrollar un plan de incentivos formal, para que promueva la generacion
de valor dentro de los clientes.

Documentar el valor entregado a los clientes, para no caer en la

competencia por precio.

Indicador: Oportunidad de negocios

Oportunidad de negocios =

Opotunidades ganadas
0
X

[ Opotunidades ganadas )xlﬂﬂ('ﬂ]t’?ﬂ?“mtﬂiﬂ‘ﬂﬂ‘EE QE‘."IE‘.‘"QIﬁQE

Oportunidades generados

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: Mensual.

Meta: lograr ganar al menos 50% de las oportunidades

Responsable: Jefe de ventas

Medio de informacion: Software Softland.

Color Rangos de variacion
BIEN X=50%
ACEPIAELE 40%<X<50%

Medidas Correctivas: Control de seguimiento de plan de visitas semanal.

Indicador: Cumplimiento plan de visitas.
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( Visita realizad as ) 00
.. .. Poi i — 3 P S X
Cumplimiento plan de visitas.= ( Visita realizadas )xiﬂﬂ visitas planificadas

vigitas planificadas

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: mensual.

Meta: Realizar al menos un 80% de las visitas planificadas.
Responsable: Jefe de ventas.

Medio de informacioén: Software Softland.

Color Rangos de variacion
BIEN X280%
ACEPTABLE 70%<X<80%

Medidas Correctivas: Revision de plan de visitas semanalmente.

Indicador: Cumplimiento de metas.

‘enta por cartera
P ) ¥100

Venta por cﬂrrarﬂ)xlﬂﬂ meta cartera

Cumplimiento de metas.=

meta cartera

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: mensual.

Meta: cumplir con el 100% de la meta de la cartera.
Responsable: Jefe de ventas.

Medio de informacion: Software Softland.

Color Rangos de variacion
BIEN X=100%
ACEPTABLE 85%<X<100%

Medidas Correctivas: Revision de oportunidades semanalmente.

c) Objetivo: Realizar analisis de las cotizaciones.
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Método: Para tener una idea de lo que esta requiriendo el mercado, y como esta
la empresa preparada para satisfacer esas necesidades, es importante analizar
las cotizaciones, en términos de cuantas cotizaciones se adjudica la empresa y
porque motivos las pierde, ya sea por precio, plazo de entrega, etc.

Planes de Accion:

* Ingreso de todas las cotizaciones al sistema de gestion.

» Estandarizar las causas de perdida; por precio, por plazo, nulas, etc.

» Para el caso de las cotizaciones perdidas por precio, analizar si son
recurrentes y generar campafas de descuento.

» Para el caso de las cotizaciones perdidas por plazo de entrega, analizar si
es necesario tener el stock localmente.

» Las cotizaciones deben ser cerradas o actualizadas de manera mensual,
por el vendedor y el administrador.

Indicador: Cotizaciones ganadas.

ordenes de compra recibidas en el mes 100
- T x
Cotizaciones ganadas.= cotizaciones realizadas en el mes

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: Mensual.

Meta: Ganar al menos el 50% de las cotizaciones del mes.
Responsable: Encargado de logistica.

Medio de informacion: Software Softland.

Color Rangos de variacion
BIEN X250%
ACEPTABLE 40%<X<50%
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Medidas Correctivas: Envio de cotizaciones pendientes por vendedor

semanalmente, y analisis de cotizaciones perdidas quincenalmente.

4.13.4.- Perspectiva de formacion y crecimiento.

a) Objetivo: Fomentar e incentivar nuevas ideas y proyectos de mejora.

Método: Para la generacion de valor dentro de los clientes, es necesario buscar
la forma de incentivar a los vendedores, y entregar las herramientas necesarias

para lograrlo.

Planes de Accion:
« Crear una politica de capacitacion técnica.
» Crear campafas con metas e incentivos de cumplimiento.
* Realizar un control de las propuestas generadas versus las aprobadas.

» Documentar los casos éxitos, para replicar en otros clientes

Indicador: Propuestas de mejora aceptadas

Propuestas de mejora aceptadas =

P . i
Topuestas aceptadas )an

Propusstas aceptadas ( " e
( )xl[llil Propuestas presentadas
DPropusstas presentadas

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: Trimestral

Meta: Implementar al menos 30% de las propuestas.
Responsable: Jefe de ventas.

Medio de informacion: Software Softland.

Color Rangos de variacion

BIEN X230%
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ACEPTABLE 15%<X<30%
X<15%

Medidas Correctivas: Revision de oportunidades semanalmente, y revision del
plan de capacitaciones.

b) Objetivo: Politica de capacitacion.

Método: Para no caer en la venta basada en los precios es necesario tener un
servicio de excelencia y entregar valor agregado al cliente. Para lograrlo es

necesario tener personal calificado, y acorde con las necesidades de la empresa.

Planes de Accion:
» Crear un plan de aprendizaje y conocimientos requeridos por la
empresa (Anexo 3).
« Evaluar a los trabajadores, para ver si requier preparacion en los
temas relacionados con su funcion.

» Buscar cursos en con codigo Sence para adjuntar al plan

« Generar un plan de capacitaciones anual, con requerimientos

minimos por cargo.

Indicador: Cumplimiento del plan de capacitaciones.

( Capacitaciones realizadas ) 00
Cumplimiento del plan de capacitaciones.= \Capacitaciones planificadas

Parametros

Unidad de medida: Porcentual.

Periodo: Semestral.

Meta: Cumplir con al menos el 80% de las capacitaciones.
Responsable: Encargado de RRHH
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Medio de informacion: Software Softland.

Color Rangos de variacion
X=290%
B0%<X<90%
X<80%

Medidas Correctivas: Revision de los requerimientos minimos por cargo de

manera semestral y revision del plan de capacitaciones de manera trimestral.
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Tabla N°15: Resumen entre Perspectivas, objetivos e stratégicos y sus caracterizaciones.

Tasa de aumento de

¥ vrentas ofio actual — vente afio anterior

Crecimiento — - %] Porcentual Mensual | 215% | Jefe de ventas
ventas Y venta afio anterior
3 venta neta Encargado de
Financiera Tasa de margen x100 Porcentual | Mensual | 230% : g
. ¥ costo de venta finanzas
Rentabilidad - X Gacto)
. argen — basto Encargado de
Tasa de Utilidad ([ T )xlUU Porcentual | Mensual | 215% . g
Venta neta finanzas
Porcenta]e_ de sugerencias atendidos . Encargado de
sugerencias ( - — ]x Porcentual | Trimestral | 2100% o
. sugerencias recibidos logistica
Satisfaccién del atendidas
Cliente . Porcentaje de Reclamos atendidos . Encargado de
cliente . — x Porcentual | Trimestral | 2100% s
reclamos atendidos Reclamos recibidos logistica
Tasa de tiempo de Pedidos entregados fuera de fecha _ Encargado de
P ( 3_ f f ]xmn Porcentual | Trimestral | 295% g .
entrega podedidos del mes logistica
Disponibilidad de . . . . Encargado de
) y P Indicador directo de Stock Profiler. Porcentual | Trimestral | 270% g .
Mejorar la gestion Stock logistica
de inventario Porcentaje d_e Indicador directo de Stock Profiler. Porcentual | Trimestral | <10% Encar:qa_do de
Obsolescencia logistica
Oportunidades de Opotunidades gonadas
P . ( i C ]xlﬂﬂ Porcentual | Mensual | 250% | Jefe de ventas
Proceso negocios Oportunidades generadas
interno Control de gestién Visita realizadas
g Control_d_e plan de ( Jxlﬂﬂ Porcentual | Mensual | 280% | Jefe de ventas
de ventas visitas risitas planificadas
Cumplimiento de Venta por cartera
P ( i ]xlﬂﬂ Porcentual | Mensual | 2100% | Jefe de ventas
metas meta cartera
Anélisis de Cotizaciones ordenes de compra recibidas en el mes Encargado de
o ( Gkl Jxl[][] Porcentual Mensual | =50% g .
cotizaciones Ganadas cotizaciones realizadas en el mes logistica
Fomentar nuevas
. Propuestas de Propuestas aceptadas )
L ideas y proyectos . ]xlﬂﬂ Porcentual | Trimestral | 230% | Jefe de ventas
Aprendizaje y . mejora aceptadas Propuestas presentadas
o de mejora
conocimiento Politica d C li to del pl {Capacitaciones Realizadas) x 100 E dod
olitica de umplimento del plan ncargado de
P P D Porcentual | Semestral | 290% g

capacitaciones

de capacitaciones

{Capacitaciones minimas requerida)

RRHH

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.- Conclusiones

. Al proponer la Planificacién Estratégica para Trayenko, se fortalece en materia de
administracion estratégica; lo que ayudara en la toma de decisiones a mediano y
largo plazo, permitiendo fortalecer su presencia en el mercado.

. Las estrategias relacionadas con los factores del medio externo, permitiran a
Trayenko enfrentar de mejor manera el posible encogimiento del mercado,
producto de la crisis Europea.

. A partir del analisis FODA se puede concluir que Trayenko, en una empresa
consolidada y madura en el mercado de rodamientos. Lo que indica que el
crecimiento esperado se debe buscar con otras lineas de productos, como
productos de transmision de potencia y sistemas centralizados de lubricacion.

. Otro punto que se desprende del analisis FODA es la mala utilizacién del software
Softland disponible, por lo que se debe poner énfasis en utilizarlo para adquirir los
indicadores de manera rapida y sencilla, permitiendo tomas decisiones mas agiles
de corto plazo.

. El analisis FODA también muestra que una debilidad importante de Trayenko, es
la concentracién del negocio en solo dos segmentos, por lo que se debe trabajar
fuertemente en participar en otros segmentos industriales o buscar formas de
expansion geografica.

. Otro punto importante que en el que se debe trabajar, es en mejorar la gestion de
inventario, ya que con esto se pueden disminuir costos y aumentar las
disponibilidad.

. Los indicadores generados se adaptan a las necesidades de la empresa y son
consecuentes con la generacién de valor, ya que estos dan a conocer los factores
que influyen en el éxito de la empresa, volviéndolos medibles y faciles de evaluar.

. Finalmente se puede concluir que los indicadores propuestos, pueden ayudar a
dar los lineamientos generales para la toma de decisiones de la empresa, teniendo
en cuenta que no es el alcance de este proyecto proponer un cuadro de mando

integral.
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6.- Recomendaciones

No vale de nada efectuar planificaciones estratégicas, si no son implementadas, por ello

en una primera etapa es necesario realizar la implementacion formal de la propuesta.
Es necesario comunicar formalmente a cada uno de los miembros de la organizacion la
vision y la misién, ademas de cual es su nivel de participacién dentro de la gestién del

negocio, con el fin de que se cumplan los objetivos planteados.

Para que la planificacion estratégica tenga realmente éxito, es fundamental el

compromiso de todos los involucrados hacia el logro de los objetivos.
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Anexos



ANEXO 1: Entrevista de obtencion de objetivos estratégicos.

Perspectiva Financiera

1.- Mencione el o los principales objetivos financieros para el corto o largo plazo que se

propuso tener controlados con respecto a lo siguiente:

a) Objetivos de Crecimiento:
- Crecer a raz6n minima de 15% anual en facturacion.

- Aumentar el portafolio de productos.

b) Objetivos de Rentabilidad:
- Alcanzar un margen minino del 30%.

- Obtener una utilidad anual de 13% minino.
c) Objetivos de Costos:
- Disminuir los costos de venta al 70%

- Mantener los gastos en un 15%

Perspectiva del Cliente.

2.- Mencione los objetivos que le permitan mantener y mejorar la relacién con los

clientes en las siguientes areas:
a) Satisfaccion de los clientes con el producto/servicio:

- Establecer un sistema de encuesta de satisfaccion para clientes claves.
- Establecer KPI's, para controlar el nivel de servicio de los clientes en contrato.
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b) Captacion de nuevos clientes:

- Medir el incremento de participacion en los distintos segmentos de participacion, con
las distintas lineas de productos, para disminuir la dependencia.

- Aumentar la participacion en el segmento energeético.

- Aumentar la participacion en clientes sin convenio.
c¢) Valor agregado
- Generar valor agregado dentro del cliente, para crear lazos de confianza a largo plazo.

- Ser un partner estratégico para las cuentas claves.

Perspectiva de Procesos Internos

3.- Objetivos considerados para mejorar los procesos internos del departamento:

a) Logistica de stock
- Mejorar la disponibilidad de stock (70%).

- Disminuir la obsolescencia a niveles aceptables (10%).

b) Control de gestion de venta:
- Aumentar el nUmero de oportunidades generadas por vendedor.
- Controlar el plan de desarrollo de cada vendedor.

- Controlar que se cumplan las metas asignadas de cada cuenta.

¢) Analisis de cotizaciones:

- Llevar un registro de las cotizaciones, analizando el porcentaje de participacion
mensual se tiene en el mercado.

- Tener claro el porcentaje de las cotizaciones que se estan perdiendo, y el motivo

(precio, plazo de entrega, marca etc.)
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Cc) Servicio post venta:
- Generar protocolos de servicio post venta, marcando un diferencial con la

competencia.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

4.- Cual es el objetivo principal que le permitira aprender y crecer con el fin de conseguir

de mejor manera el resto de sus objetivos.

a) Competencias y habilidades fundamentales:

- Conocimiento de los procesos productivos de cada segmento.

- Conocimiento técnico de las lineas de producto que se comercializa.

- Generar el conocimiento de las técnicas de ventas asociadas a productos

- Conocimiento de mecanismos de negociacion no basados en el precio.

b) Proyectos de mejora:
- El personal de ventas sea capaz de presentar propuestas de valores al cliente.

- Desarrollar un plan de incentivos, para generar un nimero minimo de propuestas.
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ANEXO 2: Propuesta de encuesta de satisfaccion al cliente

CUESTIONARIO A CLIENTES DE COMERCIAL TRAYENKO

1.- ¢ Conoce bien usted a Nu

SI

no

mas 0 menos

Rodamientos

Retenes

Soportes

Correas

Cadenas

Pifiones

3.- ¢Usted compra por?

precio

marca

entrega

calidad

4.- ; Como considera la atenci

Muy Buena

Buena

Regular

Menos regular

Deficiente

5.- ¢ El tiempo de respuesta a

Muy buena

Buena

Regular

Deficiente

Mala

Siempre

a VeCes

nunca

7.- ¢ Tiene en cuenta el apoyo

estra Empresa Comercial Trayenko?

2.- ¢Porque linea de productos la conoce?

on de los vendedores de Comercial Trayenko?

sus cotizaciones y/o consultas como lo percibe?

6.- ¢ Requiere apoyo técnico por parte de sus proveedores?

técnico para definir una compra de producto?
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no

Si

aveces

8.- ¢ Como considera a Comercial Trayenko cuando usted llama por consultas o
cotizaciones?

Buena

Regular

Deficiente

Mala

9.- ¢ Ustedes como empresa estan abiertas a realizar convenios de productos ?
si

no

10.- ¢ Su empresa compra por?

Reposicion

Urgencia

Proyecto

11.- ;Como siente a personal de Comercial Trayenko ?

Tomador de Pedido

Vendedor Técnico

Asesor

Solucionador de problemas

12.- ¢ Nuestra empresa entrega informacion adecuada de los productos que
vende, forma de CD - Papel . ?

Sl

no

poco

no requiere

OBSERVACIONES:
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ANEXO 3: Propuesta de plan de aprendizaje y conocimiento

Tabla N°1L6: Plan de aprendizaje y conocimiento

CAPACITACION A DESARROLLAR

NECESIDAD DE RECURSOS $$$$3$$

Cargo

Estudios

Conocimientos Habilidades | Aptitudes

Estudios | Conocimientos | Habilidades | Aptitudes

Gerente

Gerente de Adm. y
Operaciones

Jefe de Ventas

Vendedor 1

Vendedor 2

Vendedor 3

Vendedor 4

Vendedor 5

Vendedor Especializado

Jefede | & D

Jefe de Adm. y RRHH

Asistente

Estafeta, servicio y aseo

Jefe de Logistica

Administrador venta 1

Administrador venta 2

Administrador venta 3

Vendedor de Mesoén

Bodeguero

Despachador

Total

Fuente: Elaboracién porpia.
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ANEXO 4: Cursos con codigo Sence disponibles al 2013

Tabla N°17: Listado de cursos Sence 2013

Listado cursos activos en SENCE  Z

Cabdigo Fecha

Nombre curso Fecha autorizacion Términ_o Horas

Vigencia

1237827408 Curs_o Cct-LiQS Instalacion Y Configuracion De 18/06/2009 17/06/2013 | 46
E— Servidores Linux
1237828952 Curs_o Cct-Li04- Mantencion En Sistemas Y Servicios 08/07/2009 07/07/2013 | 60
— En Linux
1237830601 Curso De Excel Intermedio 30/07/2009 29/07/2013 | 24
1237830701 Curso Taller De Excel Avanzado 30/07/2009 29/07/2013 | 24
1237830702 Curso De Taller De Access 06/08/2009 05/08/2013 | 24
1237830703 Curso Taller De Office 30/07/2009 29/07/2013 | 24
1237830704 Curso De Telemarketing 30/07/2009 29/07/2013 | 24
1237830713 Desarrollo Web Con Php5 06/08/2009 05/08/2013 | 48
EEEE || e el S, CEiIE 30/07/2009 29/07/2013 | 100

Mantencion En Sistema Y Servicios Linux
1237830737 (L:iﬁ[Jsxo Cct-L103- Configuracién Avanzada Del Sistema 30/07/2009 29/07/2013 | 48
1237830740 2#;;‘:71?6%'6'%26 georcfigg;adé” Avanzada Y 30/07/2009 29/07/2013 | 60
1237831006 Curso De Excel Basico 30/07/2009 29/07/2013 | 12
1237833166 Desarrollo Java Basico 27/08/2009 26/08/2013 | 24
1237833169 Desarrollo Java Avanzado 27/08/2009 26/08/2013 | 24
1237833225 Curso Taller De Telecobranzas 03/09/2009 02/09/2013 | 30
1237833707 Mantencion En Sistemas Y Servicios En Linux 03/09/2009 02/09/2013 | 60
1237833721 Instalacion Y Configuracion De Servidores Linux 03/09/2009 02/09/2013 | 48
1237833725 Curso Taller Comunicacion Efectiva 03/09/2009 02/09/2013 | 8
1237836385 Curso De Inglés Bésico Nivel | 15/10/2009 14/10/2013 | 33
1237836396 Curso De Inglés Bésico Nivel 3 15/10/2009 14/10/2013 | 33
1237836495 Curso Inglés Basico Nivel 2 15/10/2009 14/10/2013 | 33
1237837280 léiﬂ C‘ig”z;asdtagg ggggramadé” Con Plataforma.Net | 551 /2009 25/10/2013 | 35
1237837291 Relajacion Y Manejo Del Stress 26/10/2009 25/10/2013 | 20
1237838759 SI‘;LS; gf‘jé‘l:g géggrama‘:ié“ Con Plataforma.Net Con | ;g1 15009 17/11/2013 | 20
1237838762 | QSO Intermedio Programacion Con Plataforma.Net | 1g/11/2009 17/11/2013 | 25
1237839064 Curso Inglés Intermedio Nivel 5 24/11/2009 23/11/2013 | 33
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2006-2011 Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo - Registro Nacional Publico de Organismos Técnicos de

Capacitacion
Desarrollo y Mantencion Unidad de Sistemas SENCE

1237839067 Curso Inglés Intermedio Nivel 6 24/11/2009 23/11/2013 | 33
1237839069 Curso Inglés Intermedio Nivel 7 24/11/2009 23/11/2013 | 33
1237839072 Curso Inglés Regular 33 Horas Intermedio Nivel 8 24/11/2009 23/11/2013 | 33
1237839657 Curso De Inglés Basico Nivel 4 03/12/2009 02/12/2013 | 33
1237840940 Curso Openoffice 30/12/2009 29/12/2013 | 48
1237840941 Curso De Lenguaje De Modelamiento Unificado 30/12/2009 29/12/2013 | 48
1237842203 Curso De Aseguramiento De La Calidad Del Software | 03/02/2010 02/02/2014 | 36
1237842204 Metodologia De Testing 03/02/2010 02/02/2014 | 21
1237843987 Curso De Comercio Electrénico 23/03/2010 22/03/2014 |5

1237844341 Curso Avanzado Del Lenguaje Informético Extjs 29/03/2010 28/03/2014 | 48
1237844426 Curso Introduccion Al Lenguaje Informatico Extjs 29/03/2010 28/03/2014 | 36
1237857260 gf;;gcfocst Al (P72 E(OA PIFEEET) (MOl 08/10/2010 07/10/2014 | 33
1237857262 Curso Cct Pmb 002 Pc Pmp Complementario 08/10/2010 07/10/2014 | 33
1237857268 Curso Cct Pmb 002 Pc Pmp Central 08/10/2010 07/10/2014 | 33
1237859032 g:rj]r:o Cct Pmb 004 Sap Taller De Simulacion Asistida 26/10/2010 25/10/2014 | 20
1237859257 Curso Cct- Comportamiento Organizacional-Hbl-001 | 26/10/2010 25/10/2014 | 10
1237860105 E;‘;‘;gg‘ejo VCOEEy (D) AR 10/11/2010 09/11/2014 | 32
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