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Conceptos Generales

* Empresa de Clase Mundial

* Organizacion de Alto Desempeno



INGENIERIA INDUSTRIAL
UNIVERSIDAD DE CHILE

¢Qué es una Empresa de Clase Mundial?

“Todas las organizaciones quisieran ser las
mejores, pero l|la mayoria carecen de |Ia
disciplina necesaria para ver con claridad en
gué podrian serlo y qué tendrian que hacer
para convertir ese potencial en realidad”

“Empresas que Sobresalen”, Jim Collins (2002)
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éQué son las Empresas de Clase Mundial?

Companias que obtienen sistematicamente rendimientos
superiores a los promedios de la Industria.

El centro de gravedad de su desempeno lo componen
indicadores de negocio desde todas las perspectivas:
Accionistas, trabajadores, clientes, comunidad,
proveedores.

Empresa de Clase Mundial es aquella que constante vy
sistematicamente cumple y supera las expectativas de
todos sus involucrados (stakeholders).
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¢Qué es una Empresa de Clase Mundial?

Involucrado Caracteristica Indicador
F A Rentabilidad superior a la media de la Retornos sobre activos superiores al 15%
Accionistas | |ndustria en forma consistente
! Sobre el 90% de satisfaccion de los
Clientes Son leales y recomiendan’a la clientes por los productos o servicios
Compaiiia.
entregados
Encuestas de clima laboral, sobre el 90%
Orgullosos de pertenecer a ella, se “alto", tasa de frecuencia total inferior a 2.
Trabajadores | airaen y retienen a los mejores talentos. 2:;52:‘&3;1"::;;22?3;3 lealsa;res
personas desearian trabajar
Las mejores compaiiias del mundo
aspiran a proveer algun servicio o Negocios con las 3 6 4 mejores
Proveedores | producto. Ser proveedor de ellas compaiiias proveedoras del mercado.
incrementa su valor en el mercado.
. Cero incidente ambiental. Sobre 90 % de
) Se sienten parte de ellos y los ven percepcién de imagen buena o muy
Comunidad | comprometidos con el desarrollo. B
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¢Como se Construye una ECM?

= La Empresa lograla Clase Mundial (ECM) mediante la construccién
de una Organizacion de Alto Desempeio (OAD).

=  iComo se construye una empresa de este tipo? La tesis central es
gue este tipo de empresas se caracterizan por articular de manera
superior a sus competidores, lo que denominaremos el “Circulo
Virtuoso del Desempefio (CVD)".
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Circulo Virtuoso del Desempeiio

DECLARACION DE
CONSTRUCCION DE
FUTURO

| Road Map

EJECUCION
“Hacer que las cosas pasen”

Soporte Operativo

MODELO
DE
GESTION

Estrategia

CULTURAY
VALORES

MODELO DE
NEGOCIOS

Gestion Cambio
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Modelo de Planificacion de Negocios
PROCESO
DECLARATIVO &
PROCESO ANALITICO
@ MODELO DE NEGOCIO &
@ PROCESO DE EJECUCION &

MODELO DE GESTION
@ PROCESO DE CONTROL y
COMPROMISOS
PROCESO DE
COMPENSACION
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équé es un negocio?

écual es su negocio?
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Declaracion de Construccion
de Futuro
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Declaracion de Construccion de Futuro

Los factores claves, en esta etapa, que definen a una OAD son:

Desarrollar una vision potente, desafiante, motivadora,
alcanzable, transparente y comprometida.

|Identificar adecuadamente las preocupaciones de los
involucrados centrales (“stakeholders”).

Definir un objetivo central para cada una de |las
preocupaciones, por cada involucrado y desde alli construir el
sistema de control de gestion hacia la operacion.

Definir una primera aproximacion de lo que denominaremos
“Carta de Navegacion”, que es un plan de accion consistente
con las otras fases (el modelo es recursivo).

11
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Declaracion de Construccion de Futuro

OBIJETIVOS, IMPULSOS, DIRECTRICES ESTRATEGICAS
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Declaracion de Construccion de Futuro

El Proceso Declarativo corresponde a la instancia en la cual, de manera formal o
informal, los responsables, ejecutores o lideres expresan las aspiraciones de la
organizacion.

Es una instancia preferentemente comunicacional, en la cual se entregan
los propositos y se provee del marco regulador de las relaciones entre la
organizacion y sus participes.

No es una proyeccion del futuro sino un acto de construccion de futuro.

Debe existir credibilidad del declarante y ser inteligible para todos los
involucrados.

El lider es el agente para la movilizacion constante de la organizacion hacia
el futuro declarado como posible.

Estas declaraciones se hacen cargo de la gran mayoria de las
preocupaciones de los involucrados, llamense clientes, duefios, comunidad
o trabajadores, a través de una oferta concreta, generando el compromiso
de la organizacion de modo de instalar las acciones que produciran la
creacion de valor a cada uno de los involucrados.
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Declaracion de Construccion de Futuro
Vision:

“Aspiracion o suefio de un futuro posible, desafiante vy
alcanzable. Es una declaracion de como queremos que se nos

vea en un futuro determinado o donde queremos estar como
empresa Minera en dicho futuro”

La Vision es temporal, valida para un horizonte establecido.
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Declaracion de Construccion de Futuro

Mision:

“Declaracion permanente cuya finalidad es establecer la razén de
ser de la organizacion, especificando claramente los ambitos de
accion de mayor relevancia”
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Declaracion de Construccion de Futuro

Mision

Vision

< 3M: To solve unsolved problems innovatively

- Cargill: To improve the standard of living around
the world

“HP: To make technical contributions for the
advancement and welfare of humanity

< Merck: To preserve and improve human life

“Nike: To experience the emotion of
competition, winning, and crushing competitors

- Sony: To experience the joy of advancing and
applying technology for the benefit of the public

- Wal-Mart: To give ordinary folks the chance to
buy the same things as rich people

- Ford (1900): Democratize the automobile

- Citibank (1915): Become the most powerful,
most serviceable, the most far-reaching
world financial institution that has ever been

- Boeing (1950): Become the dominant player
in commercial aircraft and bring the world
into the jet age

- Sony (1950): Become the company most

known for changing the worldwide poor-
quality image of Japanese products

- Wal-Mart (1990): Become a $125 billion
company by the year 2000

The Boston Consulting Group
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Declaracion de Construccion de Futuro

..... Minera Los Pelambres tiene como propodsito fundamental la
creacion de una empresa de alto desempefio, focalizada en la creacion
de valor para sus accionistas y actuando en un ambito de pleno
respeto por las personas y el Medio Ambiente”.

“Nuestra mision es proporcionar a cualquier cliente una forma para que
la gente y las cosas se trasladen hacia arriba, hacia abajo y hacia los
lados en distancias cortas con una confiabilidad superior a la que
pueda ofrecer cualquier empresa similar en el mundo” (OTIS Elevator).

“Estamos destinados a servir a la industria minera, a través de servicios
gue permitan aumentar la eficiencia y entregar valor tanto a los
compradores como a los vendedores que participan de
ella” (Quadrem.com).

“Nuestra mision es desarrollar una plataforma de comercializacion
global y on line que ayude practicamente a todos a comprar y vender
practicamente todo” (eBay.com).
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Declaracion de Construccion de Futuro

Nuestra mision es maximizar valor de nuestros accionistas en un
cierto plazo. Para alcanzar esta misidon, nosotros debemos crear el
valor para todos los componentes que servimos, incluyendo
nuestros consumidores, a nuestros clientes, a nuestros

embotelladores y a nuestras comunidades. Coca - Cola Company
crea valor ejecutando una estrategia de negocio dirigida por seis
ejes:

1. La demanda del consumidor maneja todo lo que hacemos

2. La marca Coca - Cola es la base de nuestro negocio

3. Ofreceremos una amplia seleccion de bebidas analcohodlicas
gue desean beber nuestros consumidores

4. Seremos los mejores marketers del mundo

5. Pensaremos y actuaremos localmente

6. Lideraremos a través de un modelo corporativo ejemplar”







New ob]ectlves and new ngrEves cannot solve these prob o -
unless every scientist, ev eer, every servicémarn, ey echnici actor, Vi i 1t
personal pledge'that’ this nation will move forward, Wlth’the i ee
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Clientes

Cliente es una persona, con nombre y apellido, a quien le
damos autoridad para declarar satisfaccion por nuestras
acciones, en un dominio y tiempo determinados.

Los clientes se declaran, lo que nos abre y cierra posibilidades.
No hay clientes correctos e incorrectos.

En una misma entidad podemos reconocer distintos clientes,
dependiendo del poder del cargo, del dinero, del conocimiento, de
la identidad, de la articulacion.

A



Escuchar a los Clientes

* Intereses la jerarquia que hacemos de lo que, a juicio
nuestro, produce valor.

* Quiebres juicio acerca de algo que esta o no
ocurriendo, que altera el curso esperado de los
acontecimientos.

* Preocupaciones anticipaciones de quiebres.
* Discursos declaraciones interpretativas del mundo.

* Practicas acciones recurrentes en determinados
ambitos y momentos.
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Modelo de Negocio

23
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Modelo de Negocio
= Esta etapa debe reflejar el “cdmo” se traduce el proceso declarativo, de
manera de que se cumpla la promesa al cliente del servicio o producto.

= La eficiencia de |la cadena del valor es factor clave de éxito (como cumplir la
promesa al cliente, al minimo costo), como asi mismo la carta de
navegacion debe ser consistente y coherente con las promesas al resto de
stakeholders.

= En esta fase se construyen las competencias distintivas de la compaiia.
Estas competencias distintivas surgen de diversos procesos analiticos tanto
de entorno como interno.

= Los factores que distinguen a una Organizacion de Alto Desempeio (OAD),
en esta etapa plantean un modelo de negocios superior, no replicable por la
competencia en el corto plazo, independiente de la estrategia genérica
seleccionada (costos, diferenciacion, focalizada o no focalizada).
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Modelo de Negocio

Aun no ha emergido ninguna definicion del término "Modelo de Negocio” de
aceptacion general.

=Desde el punto de vista estratégico:
“La totalidad de cdmo una compafia selecciona a sus clientes, define y distingue

sus ofertas, define las tareas que realizara por si misma y las que se haran por
outsource, configura sus recursos, se orienta al mercado, crea utilidad para los
clientes y genera beneficios” (Slywotsky — 1996).

=Desde el punto de vista operacional:
“El disefio de los sistemas interdependientes dominantes que crean y sostienen
un negocio competitivo” (Mayo y Brown - 1999).

=Desde el punto de vista econdmico:
“Declaracion de como una firma hara el dinero y sostendra la corriente del

beneficio en un cierto plazo” (Stewart y Zhao - 2000).
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Modelo de Negocio

Un andlisis de los modelos citados con frecuencia como los mas exitosos,
sugiere que los elementos que los hacen uUnicos superan la estructura de la
firma o como ella hace el dinero. Mas que la suma de sus piezas, el modelo
captura la esencia de cédmo el sistema del negocio serd enfocado. Por
consiguiente, se propone la siguiente definicion integrada:

“Un Modelo de Negocio es una representacion sucinta de como
un sistema correlacionado de variables de decision en las areas
de la estrategia de la empresa, la estructura y la economia, se
manejan para crear ventajas competitivas sostenibles en los
mercados definidos”

26
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Modelo de Negocio

Para ilustrar la distincion entre un modelo de negocio y los conceptos
relacionados, consideremos a Dell Computer (una firma que ha crecido sobre
los USS 32 mil millones en ventas anuales en apenas 20 anos).

Su concepto del negocio implica vender soluciones modificadas para requisitos
particulares de los computadores, directamente a los clientes a precios
competitivos. Sin embargo, el modelo de negocio de Dell integra
consideraciones estratégicas, procesos operacionales y decisiones relacionadas
con la economia:

= Eliminacion de los intermediarios

= Servicio al cliente altamente responsable
= Margenes moderados

= Rapida rotacion de inventarios

= Integracion rapida de nuevas tecnologias

= Alta eficiencia en la fabricacion y en los procesos de distribucion

o7



Modelo de Negocio

Objetivo del Modelo de Negocios
El modelo de Negocios ayuda al empresario a:

= Conceptualizar la empresa como un sistema correlacionado de
opciones estratégicas.

= Definir y buscar relaciones complementarias entre elementos con
combinaciones unicas.

= Desarrollar sistemas de la actividad, alrededor de un marco légico.

= Asegurar consistencia entre los elementos de la estrategia, la
estructura, la economia, el crecimiento y las intenciones de salida

28
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Modelo de Negocio

Un modelo bien formulado debe tratar seis preguntas dominantes:

éQué y para quién la firma creara valor? - naturaleza y el alcance del
mercado en el cual la firma compite

éComo la firma creara valor? - promesas de valor de la firma a sus
stakeholders, propietarios y clientes

éCudl es la fuente interna de las ventajas de la firma? - “core
competencies” (capacidad o habilidad interna que la firma realiza mejor
gue otros)

iComo la firma se colocara en el mercado? ldentidad, posicion vy
reputacion

iComo la firma hara el dinero? - modelo econdmico

éCual es el tiempo del empresario, el alcance y las ambiciones de
tamano? - “modelo de la inversion la firma”

29
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Modelo de Negocio

Herramientas utilizadas en el desarrollo del Modelo de Negocios:
= Analisis FODA
= Competencias Distintivas
= Factores Criticos de Exito

= Quiebres

30



0

s
+4| INGENIERIA INDUSTRIAL

@

UNIVERSIDAD DE CHILE

(=

[Je7]
EEN

Modelo de Negocio

ESCRUTINIO DE
ENTORNO

¢ Fuerzas Competitivas
e Organizacion Industrial.
e Sistema del Valor Oportunidades Fortalezas

ESCRUTINIO
INTERNO

e Cadena del Valor.
e Enfoque de Procesos.
e Costos de Oportunidad.

e Ciclo de Vida Amenazas Debilidades  « costos de Transaccion

e Medio Ambiente

| @ @ e BenchMarking

| Oportunidades de negocio | | Oportunidades de mejoras |

| Clientes - Producto - Procesos - Inversion - Innovacion
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Modelo de Negocio
Competencias Distintivas — Definicion

No basta con tener una ventaja competitiva, ademas ésta debe ser sostenible
en el tiempo y la empresa debe poder apropiarse de las rentas que genera. La
competitividad de la empresa depende entonces de su capacidad para
configurar una cartera de recursos unicos, que le confieran una serie de
competencias distintivas.

Competencia Distintiva de una organizacion puede definirse:

“No como lo que puede hacer, sino lo que puede hacer mejor”

Los recursos de la empresa se convertiran en competencias distintivas
cuando:
= La organizacion no comparta su propiedad con la competencia
= Permitan producir outputs adaptados a las necesidades de los clientes con
mejor desempeio que los competidores.

2
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Modelo de Negocio

Competencias Distintivas — Los Recursos

Una ventaja competitiva solida exige que sea perenne, o sea, duradera y
defendible. Una ventaja competitiva solo puede ser perenne si esta basada en
recursos con ciertos atributos. Los recursos que reunen dichos requisitos se
han venido a denominar como recursos criticos.

Los recursos se agrupan en tangibles e intangibles. Los activos tangibles se
caracterizan por ser facilmente identificable y catalogables, sera pues su propia
naturaleza la que les restringira contribuir plenamente a la creacién y
sostenibilidad de la ventaja competitiva. Por el contrario, los recursos
intangibles si pueden contribuir en mayor grado al sustento de las ventajas
competitivas y por ende, al éxito empresarial.

En conclusion, las competencias distintivas de una empresa pueden definirse
como los activos estratégicos intangibles de que goza, que cumplan ciertas

propiedades como las que se resumen en el siguiente cuadro:
33
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Modelo de Negocio

Atributos de los recursos que permiten a la Empresa generar “Competencia Distintivas”

PETERAF (1993) BARNEY GRANT AMITY
(1986-1991) (1991) SHOEMAKER (1993)
Heterogeneidad Valiosos Durabilidad Durables
Escasos Escasos

Limites ex-post a la

No imitables

* Transparencia

* No imitables

competencia * Dependencia de la imperfecta * Insustituibles
* No imitables historia * Replicabilidad
* Insustituibles * Ambigtiedad causal imperfecta
Limites ex - ante a la Transferibilidad * No comercializables
competencia imperfecta » Complementarios
* Inmovilidad (especificos)
Movilidad imperfecta geogréfica * Apropiables
* Recursos imperfectamente * Informacion
* Moéviles imperfecta
* Rentas compartidas * Recursos
especificos

* Inmovilidad de
las capacidades
Apropiabilidad

Solamente con factores
estratégicos de la
industria

34
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Modelo de Negocio

Factores Criticos de Exito (FCE) — Las Preguntas

Los Factores Criticos de Exito son aquellos aspectos, dreas o variables de
proceso, que deben ir bien para que el "negocio" sea exitoso y que si fallan,
pueden provocar el fracaso de la actividad institucional. Estos aspectos o
factores pueden ser controlados por la Institucion y tiene que sobresalir en
ellos para lograr una ventaja competitiva sostenible a largo plazo y un nivel de
rentabilidad por sobre los estandares del Sector.

Para identificar los FCE se deben responder las siguientes preguntas:

¢ Qué elementos claves son necesarios para el éxito de su Organizacion?
éQué cree que se necesita para que esta empresa triunfe?

Elementos Funcionales y Estructurales

éA qué cree usted que se debe el éxito de algunas areas de su empresa?
éSobre que aspectos del negocio o trabajo de su empresa desearia tener
informacion porgue considera que contribuirian a un mejor desempeno?

35
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Modelo de Negocio

Factores Criticos de Exito (FCE) — La Cadena de Valor

En general, se reconoce que la mejor manera de identificar estos factores es
mediante un analisis de las actividades de la organizacion o unidad de
negocios, mas que un analisis global de ésta.

Un modelo importante que permite alcanzar este objetivo es la Cadena de
Valor, que descompone la firma en las actividades primarias y las de apoyo,
con el fin de comprender su impacto en los costos y la generacién de valor.

Las actividades primarias son aquellas implicadas en el movimiento fisico de
materias primas y de productos terminados, en la produccion de bienes y de
servicios y en el proceso de marketing, ventas y subsiguientes servicios como
los productos de la firma.

Las actividades de apoyo son aquellas transversales a la organizacion que
generar soporte a las actividades primarias y a ellas mismas. Estan
compuestas por la infraestructura de la firma, la gestién de las personas, el
desarrollo de tecnologias y la gestion de adquisiciones.
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“VALOR”

Es la suma de los beneficios menos los
costos percibidos por el cliente al adquiriry
usar un producto o servicio.

Michael E. Porter
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Modelo de Negocio

Quiebres
Se define Quiebre como:

“Lo que no se hace y debiera hacerse y lo que se hace y no debiera hacerse,
para mejorar el desempeno de la organizacion”

® Ejemplos empresas del rubro Tecnoldgico:

“No somos la empresa que introduce las innovaciones al mercado ni menos con
nuestros clientes. Lo anterior lleva a que no generemos barreras de entrada con
nuestros actuales clientes y asi mismo nos dificulta entrar a nuevos clientes”

“La oferta no se basa en capacidad real de las areas que dan el servicio: como los
conocimientos, el entrenamiento adecuado, la existencia de personal idéneo para

ejecutar los servicios ofrecidos”
“No tenemos las condiciones de satisfaccion explicitas y claras para todos”

“Falta de comunicacion al cliente sobre el estado de sus proyectos y servicios”
38
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Modelo de Negocio

® Ejemplos Empresa del rubro Minero (Area RR. HH):

“Falta un nivel de comunicaciones que nos permita adelantarnos al “rumor” y al
sindicato”

“Falta de disciplina operacional para controlar los costos asociados a RR. HH.

(Capacitacion, dotaciones, etc.)”

“Falta aprovechar la sinergia del equipo (competencias)”

“Pérdida de identidad como equipo de trabajo asociado a nueva administracion
de RR. HH/

“Falta de accion en la linea. Estamos enfrascados en lo nuestro”

® Ejemplos Empresa del rubro Manufacturero:

“Productos que no cumplen con lo solicitado por nuestros clientes”
“Incumplimiento a nuestros clientes en tiempo convenido o tiempo adecuado”
“Falta de comunicacion e informacion fluida entre las areas”

59
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El Modelo de Gestion en una OAD

" Organizacion plana, flexible y adaptable
La estructura organizacional debe ser lo mas horizontal posible
para facilitar el flujo de la informacion, el trabajo en equipo, la
delegacion y que el trabajador asuma la responsabilidad de su
trabajo (accountability). La flexibilidad y Ila adaptacion
permitiran el desarrollo del mejoramiento continuo y |Ia
innovacion.

= Sistema de Compensacion alineado con el desempeio
La compensacion debe ser directamente proporcional a la
contribucion de valor del trabajador.
= Sjstema de Planificacion y Control simple y transparente,
con informacion disponible y fluida

Los sistemas de planificacion y control deben disenarse de
manera que sean catalizadores de la gestion y no la entraben en
la burocracia.
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El Modelo de Gestion en una OAD

= Full conectividad con alta coordinacion

El acceso inmediato a la informacion y su transparencia es
fundamental para la dinamica de la gestion y la distribucion del
conocimiento. La full conectividad y la alta coordinacion permiten
ademas el manejo del “dato unico”, de modo que toda la
organizacion maneja la misma informacion.

= Polifuncionalidad

La polifuncionalidad permite maximizar las potencialidades del
trabajador y que éste logre una comprension mas amplia del
objetivo de su propio trabajo y el de |la empresa.

41
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Organizaciones
conducidas
por el
desempeio

> ENTORNO

= = ™
l Dinamica
b CULTURA Estratégica
ESTRATEGIAS \/
LIDE
AN |
*} b
ESTILOS Y PRACTICAS Dinamica
DE GESTION Transaccional
PROCESOS
ESTRUCTURA Y
SISTEMAS
CLIMA
TAREA I , NECESIDADES
¥ - = MOTIVACION -=— = INDIVIDUALES Y
REQUERIMIENTOS I VALORES
DESEMPENO
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Calidad como estrategia

calidad
PLANIFICACION PRESUPUESTO

eficagia

ecornomia

BIENES Y o GASTOS Y

SERVICIOS eficiencia COSTOS
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