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Abstract

Currently, in order to maintain competitiveness, the Chilean metalworking industry has opted for differentia-
tion strategies. This paper studies the case of the company Aceromac. This firm has been forced to improve
its value proposition and its business model. The way to face this challenge was through the application of
Model 5d, which proposes an adaptation to the Balanced Scorecard (CMI) model and establishes as a basis
the development of awareness in the organization’s decision-making. Among the results obtained, it is ob-
served that after the application of the model, there has been an improvement in the variation of sales (7.5%),
even exceeding the proposed goal (7%).

Keywords: Metalworking - Differentiation Strategy - 5d Model - Conscious Strategy

Resumen

Actualmente, con el fin de mantener la competitividad, la industria metalmecanica chilena ha optado por
estrategias de diferenciacidn. Este trabajo estudia el caso de la empresa Aceromac. Dicha firma se ha visto
forzada a mejorar su propuesta de valor y su modelo de negocio. La manera de encarar dicho desafio fue a
través la aplicacidon del Modelo 5d, el cual propone una adaptacion al modelo Cuadro Mando Integral (CMI)
y establece como base el desarrollo de conciencia en la toma de decisiones de la organizacién. Entre los re-
sultados obtenidos se observa que luego de la aplicacién del modelo, ha existido una mejora en la variacién
de ventas (7,5%), superando incluso la meta propuesta (7%).

Palabras clave: Metalmecanica - Estrategia de Diferenciacion - Modelo 5d - Estrategia Consciente.
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Resumo

Atualmente, para manter a competitividade, a indUstria metallUrgica chilena tem optado por
estratégias de diferenciacdo. Este trabalho estuda o caso da empresa Aceromac. Esta em-
presa foi forcada a melhorar sua proposta de valor e seu modelo de negdcios. A forma de
enfrentar esse desafio foi por meio da aplicagdo do Modelo 5d, que propde uma adaptacao
ao modelo Balanced Scorecard (CMI) e estabelece como base o desenvolvimento da cons-
ciéncia na tomada de decisdo da organizacdo. Dentre os resultados obtidos, observa-se que
apds a aplicacao do modelo, houve melhora na variacao de vendas (7,5%), superando inclu-
sive a meta proposta (7%).

Palavras-chave: Metalomecanica - Estratégia de Diferenciacdo - Modelo 5d - Estratégia

Consciente.

Introduccion

Pocos sectores tienen un impacto tan pro-
fundo en el Producto Interno Bruto de un
pais en el desarrollo tecnoldgico y en el
empleo como la industria metalmecanica.
De ahi deriva gran parte de su relevancia
y de la atencion publica y privada a dicho
rubro. Actualmente, el sector se encuentra
en crisis a nivel mundial, problema mas ge-
neral que afecta a la industria Occidental
en su totalidad. En Chile dicho sector no es
ajeno a la misma, por lo que el debate y
reflexion con respecto a sus posibles ho-
rizontes y soluciones se encuentra en vi-
gencia.

La industria metalmecanica en Chile tiene
una larga historia. Sus origenes pueden
rastrearse en la segunda mitad del siglo
XIX al igual que la industria en general. Fue
un desarrollo embrionario, modesto, com-
puesto por industrias ligadas a la agricultu-
ra, la mineria y el transporte ferroviario.

En esa direccion, Ortega (1992) sefala que,
con la introduccion del ferrocarril en 1851, la
construccion ferroviaria paso6 a ser un im-
portante elemento de modernizacidon que
introdujo elementos nuevos a la produc-
cion. En esta época, la industrializacion tuvo
la mayor densidad de establecimientos en

los grupos de alimentos y productos meta-
licos, incluida maquinaria. Posteriormente,
y, con el pasar del tiempo, la industria poco
a poco se fue fortaleciendo, principalmen-
te con motivo de la Guerra del Pacifico (Or-
tega, 1992). Luego, se constituyd un actor
social de peso al conformarse en 1883 la
Sociedad de Fomento Fabril bajo el lema
de “Chile puede y debe ser industrial”. Su
objetivo fue presionar sobre el Estado para
obtener la proteccién arancelaria que el
sector requeria para desarrollarse puesto
que era dificil bajo el libre comercio impe-
rante (Mufioz Goma, 2017).

Mas adelante, con la incorporacion de terri-
torios salitreros, la industria manufacturera
inicio un periodo de expansioén y diversifi-
cacion. De este modo, ligado a la explota-
cion del salitre, en 1886 se inicio la produc-
cion de locomotoras para ferrocarril y de
estructuras de fierro para edificios y obras
de ingenieria civil, con lo cual se confirmé
el liderazgo de productos metdlicos y de
transporte (Ortega, 1992).

Luego de ello, el modelo proteccionista
que favorece la implementacion de una
politica industrial recién pudo alcanzarse
con posterioridad a la crisis mundial de
1929. El nuevo modelo de desarrollo mer-
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cado internista fue el contexto ideal en el
cual la industria fabril pudo responder con
un dindmico crecimiento inaugurando asi el
periodo de la “industrializacién protegida”
(Mufioz Goma, 2017). Este modelo tomo un
impulso vital en 1939 con la creacién de la
Corporacion de Fomento de la Produccidn
(CORFO). Dicha estrategia se convirtié en
una de las bases de sustentacion del de-
sarrollo econémico chileno hasta 1973. En
este periodo, la importancia del sector en
la economia nacional crecera notablemen-
te, pasando de ser algo inferior al 8% del
PIB en 1929 a un 25% en los primeros afos
de la década de 1970 (Mufioz Goma, 2017).

Marco Teorico

La industria metalmecanica en Chile se
encuentra nucleada y tutelada por la Aso-
ciacion de Industrias Metallrgicas y Me-
talmecanicas (Asimet). Tal cdmara viene
planteando desde hace tiempo su preocu-
pacion por la situacion actual debido a la
creciente de caida de la industria manufac-
turera. Considera que a principios del siglo
XX la industria manufacturera generaba el
7% del PIB nacional, participacion que fue
aumentando paulatinamente hasta llegar
a su maximo a principios de los afos 70,
cuando llegd a representar el 17% de la
economia. A su juicio, una causa de la caida
tiene relacion con el crecimiento de la in-
dustria del cobre. Es por ello por lo que, du-
rante las décadas posteriores, la industria
manufacturera no mantuvo el mismo ritmo
de crecimiento que si logré la economia
nacional y hoy se encuentra con una ma-
gra participacion en el PIB que ronda el 10%
(Emol, 2013). Para octubre de 2014 el sec-
tor registrd 24 meses consecutivos con in-
dicadores negativos, convirtiéndose asi en
el ciclo negativo mas extenso en 20 afios.

A tal punto que la produccién del sector
metalmecanico se encuentra un 9,9% por
debajo de los niveles que exhibia en 2003
(Metalmecanica Internacional, 2014).

Por otra parte, ante tal contexto restrictivo
en el que se ven involucradas las empresas,
se agiganta la pregunta sobre la forma de
¢como competir?, o, équé tipo de estrategia
deben seguir? Ante el reconocimiento que
es muy dificil competir y liderar en costos
actualmente, renace con fuerza la idea de
una estrategia diferenciadora para el sector
metalmecanico. En esa linea, este trabajo
rescata una idea interesante y siempre pre-
sente a la hora de competir en el siglo XXI,
el cual consiste en adoptar lo que Chan Kim
y Mauborgne (2005) denominaron La Es-
trategia del Océano Azul, la cual tiene como
punto de partida que, los limites del merca-
do y la estructura de la industria, denomi-
nados como océanos rojos, pueden trans-
formarse, o al menos sobrepasarse. Es una
formula que pueden aplicar las empresas
cuyos productos o servicios son similares a
otros y que se ofrecen al mismo mercado.
En el fondo, se trata de un cambio de pa-
radigma ya que se pretende traspasar los
mercados actuales encontrando nuevos ni-
chos en espacios aun no utilizados o explo-
rados. Dicho espacio es lo que los autores
denominan Océanos Azules.

Mientras que los océanos rojos represen-
tan las areas de comercio existentes, los
azules identifican las ideas de negocio que
aun no han sido exploradas. En los océa-
nos rojos, las reglas del juego competitivo
ya estan preestablecidas, por lo tanto, los
limites de las industrias son inamovibles. En
cambio, en los océanos azules se busca la
creacion de mercados en nuevas areas, en
otras palabras, nuevas oportunidades de
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negocio que logren efectivamente traspa-
sar las barreras actuales en busca de nue-
vos horizontes.

Este tipo de estrategias tiene una peculia-
ridad que resulta extrafia en el mundo de
los negocios (o en los océanos rojos): en
los océanos azules las empresas no se pre-
ocupan por la competencia. Actualmente,
esta estrategia ha sido utilizada exitosa-
mente por multiples companias de dife-
rentes rubros. Se hace imperativo aqui ver
algunos ejemplos.

El ejemplo clasico con el que Chan Kim y
Mauborgne (2005) abren su libro es el Cir-
qgue du Solei, el espectaculo canadiense
que recorre todo el mundo exitosamente
es mucho mas caro que un circo tradicio-
nal, pero no tiene competencia. Su formula
es simple: se ofrecio6 al publico algo nuevo,
de excelente calidad y con variedad de es-
pectaculos en el que nadie puede hacerles
competencia.

La empresa pudo diferenciarse y reducir
costos al mismo tiempo, algo inviable en
los océanos rojos. En lugar de simplemen-
te contratar a payasos mas graciosos o
mejorar las actuaciones de sus acrobatas,
domadores de leones, e incluso contar con
mas animales como hubiera hecho cual-
quier otro circo, Cirque du Soleil afadio a
la experiencia del circo la sofisticacién pro-
pia del teatro, creando de este modo una
nueva categoria y atrayendo demanda de
todas las edades, mas alla de nifios y pa-
dres (ampliando asi el mercado). Ademas,
este publico demostro esta dispuesto a
pagar un precio mas elevado, similar al de
las entradas de teatro. Al mismo tiempo,
se deshizo de costos elevados: animales,
acrobatas renombrados y magos presti-
giosos, puesto que estos implicaban altos

costos de entrenamiento, veterinario, se-
guro, transporte, y a la postre redituaban
poco ya que el publico no pagaba entra-
das para verlos a ellos, sino al espectaculo
en general (Chan Kim y Mauborgne, 2005).
De hecho, se concluyd que el factor deter-
minante era el espectaculo como un todo,
es decir, un tema con su trama y el desen-
lace en el que los artistas sumaban al todo.
Para ello resultaba fundamental la carpa,
que a menudo fue descuidada por otros,
resultando aqui disenada especificamente
para evocar la grandeza del circo. En su in-
terior, los asientos ofrecen mayor comodi-
dad y mejor vision para los espectadores.
Otro caso emblematico de aplicacion de
estrategia de océano azul es el de Cater-
pillar. Desde el afio 1925 esta firma se con-
solidé como creadora de maquinaria Util en
todos los campos industriales, especifica-
mente en la construccion. Posteriormente,
toparia con su primer gran competencia, la
empresa Komatsu, y respondié ignorando-
la. Evitd ver a su competencia para centrar-
se en fortalecer sus valores historicos de
gestion y en desarrollar nuevas iniciativas
comerciales. Por ello, introdujo una nueva
linea de productos bajo una estrategia di-
ferente de fabricacidn, ingresando en otros
sectores como la moda e incluso juguete-
ria. Ademas, se reorientd hacia la diversifi-
cacion global evitando desaprovechar sus
recursos para ofrecer un mejor servicio a
sus clientes.

Metodologia: El Modelo 5d

El Modelo 5d integra variadas metodolo-
gias impulsadas por diversos autores a ni-
vel mundial que aportan al diagnostico, a la
estrategia y a la medicion de los resultados,
y entrega un mapa de ruta para trazar, di-
namizar y fortalecer de manera conscien-
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te el desarrollo estratégico de cualquier
organizacion. El proposito de este mode-
lo es compartir una metodologia con una
mirada global de variadas dimensiones
que permita a toda organizacion gestionar
y solucionar sus problemas y aprovechar
sus oportunidades, contar con una nueva
estrategia empresarial consciente y medir
sus resultados en forma sistematica, 16gi-

ca y dindmica. Este invita a la organizacién
a re-conocerse y a autoevaluarse, a defi-
nir sus desafios y a transformarse, a medir
sus resultados de acuerdo con las metas
por alcanzar y, por ultimo, a compararse
de manera consciente y permanente con
las mejores practicas de la industria en que
participa. Los fundamentos sobre los cua-
les se basa el Modelo 5d son:

Figura 1: Los fundamentos del Modelo 5d.

FUNDAMENTOS DEL MODELO 5D

1. 2. 3. 4, 5. 6.

Todo es Unidn e Solucién y Equilibrio de Mejores practicas Biblioteca
estrategia integracion avance dimensiones estratégica
Todo proceso de | La unién e | Dar solucion a | Mantener el | Generar y | Conservar la
toma de | integracion de | problemas y | equilibrio  entre | compartir mejores | historia de la

decisiones es | variadas oportunidades, sin | las dimensiones | practicas a partir | estrategia
una estrategia, | metodologias que | volver atrds, | mads relevantes | del desarrollo de | permanentemente
desde la etapa | ayuden a la toma | permite salir del | de la | competencias, de | en una “biblioteca
de diagndstico | de decisiones | estancamiento y | organizacion la [ su  gestion  de | estratégica
hasta los | fortalecen la | avanzar, lo que | fortalece tanto a | excelencia y a | consciente”, le
resultados  de | mirada global de | genera nuevas | nivel esencial, | través de la | permitirdA a las
esta. la organizacion. estrategias. interno y | creacion y la | nuevas
externo. innovacion, le dard | generaciones no
la oportunidad de | volver atrds con
ser un referente en | mejora continua y
la industria en que | equilibrio en la
participa. organizacion.

Fuente: Elaborado por los autores.

El Modelo 5d posee una estructura que
funciona como un escanery lleva a la orga-
nizacion a realizar un analisis desde lo mas
global hasta lo mas profundo de sus pro-
blemas y oportunidades (p&o) y viceversa.
Por lo tanto, este modelo invita a contestar
diversas preguntas para realizar una au-
toevaluacidn constante:

1. Componentes estratégicos: El Modelo
5d considera que es muy importante
saber donde se originan los problemas
y las oportunidades (p&o) de las orga-
nizaciones con el objetivo de que se
hagan conscientes de ellos y puedan
avanzar. Es por esto, por lo que se han
definido tres componentes estratégi-

cos, el esencial, el interno y el externo,
los cuales nos entregan una completa
mirada de la organizacién y de su en-
torno. Cabe sefialar que los p&o pueden
tener su origen en uno o en varios com-
ponentes. Los componentes estratégi-
cos preguntan: éDonde se originan los
problemas y oportunidades?, ¢a nivel
esencial, interno o externo?, écomo se
han enfrentado los problemas y oportu-
nidades en periodos anteriores?

2. Dimensiones de impacto: Cuando se tie-
ne claro dénde se originan los proble-
mas y las oportunidades de la organiza-
cidn, se debe tomar conciencia de qué
manera le afectan, es decir, qué dimen-
sién es impactada producto de dichas
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experiencias y en las cudles se necesita
nivelar y alcanzar el equilibrio entre las
dimensiones. Por lo tanto, una vez clasi-
ficados los problemas y oportunidades
en los componentes de origen se deben
analizar tomando en consideracion el
impacto de estos en cinco dimensiones
0 perspectivas relevantes de la organi-
zacion, es decir, en la dimensién Finan-
ciera, de Clientes, de Procesos Internos,
de Aprendizaje y Crecimiento y en la
dimensién de Integracién Consciente,
donde estan los todos los temas trans-
versales a las otras dimensiones. Las
dimensiones nos preguntan: ¢En qué di-
mension(es) impactan los problemas y
las oportunidades?, éen la dimension Fi-
nanciera, de Clientes, de Procesos Inter-
nos, de Aprendizaje y Crecimiento o en
la dimensién de Integracion Consciente,
donde estan los temas transversales,
tales como, RSE, Innovacion, Proyectos
relevantes, éotros?

Proceso de estrategia consciente: El
Modelo 5d propone que se realice el
proceso de estrategia consciente de
forma dindmica y en tiempo presente
para enfrentar y resolver los problemas
y aprovechar las oportunidades organi-
zacionales, por lo tanto, invita a la orga-
nizacion a ampliar la mirada y no solo a
observar al interior de ella, sino que a ob-
servar paralelamente el entorno al mo-
mento de hacer la evaluacion de alguna
situacion que se necesita resolver. Una
vez clasificados los problemas y opor-
tunidades en uno o varios componentes
y analizado el impacto considerado en
cada una de las perspectivas o dimen-
siones relevantes en la organizacion,
estos deben pasar por cinco procesos
de estrategia consciente fundamenta-
les que son: 1. Diagndstico consciente,

2. Desarrollo estratégico consciente,
3. Desarrollo comercial consciente, 4.
Medicion de resultados conscientes y
5. Comparacion consciente. El proceso
de estrategia consciente nos pregunta:
¢Como enfrentamos y resolvemos los
problemas y aprovechamos las opor-
tunidades?, éestamos preparados para
llevar a cabo las transformaciones ne-
cesarias para llegar al equilibrio de las
distintas dimensiones organizacionales?
écuales seran los desafios que se defi-
niran?, ¢qué nivel de excelencia se de-
sea alcanzar?, ¢se puede demostrar la
mejora continua obtenida en el Gltimo
periodo?, ¢la organizacién es conscien-
te de si misma y de su nivel de avance?,
¢ése tiene la certeza de que no se retor-
nara a los mismos problemas y oportu-
nidades ya resueltos y que se seguira
avanzando para mejorar aun mas sus
resultados?, ¢ha mantenido el equilibrio
entre las dimensiones o perspectivas
mas relevantes?, y, por ultimo, écuanto
se acerca a las mejores practicas de la
industria en que participa?

. Niveles de conciencia: El Modelo 5d po-

see un sistema de evaluacion basado en
niveles de conciencia para cada uno de
sus procesos de estrategia consciente,
lo que permite contar con un proceso
participativo, sistematico, practico y di-
namico que se inicia en el momento del
diagndstico consciente y finaliza con la
medicion de resultados del modelo. Por
lo tanto, desde un enfoque global, po-
driamos decir que existen cinco niveles
de conciencia en las organizaciones, es
decir: 1. Muy bajo, 2. Bajo, 3, Medio, 4.
Alto y 5. Muy alto, Los niveles de con-
ciencia nos preguntan: éen qué nivel de
conciencia se encuentran los problemas
y las oportunidades (muy bajo, bajo,
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medio, alto o muy alto) ?, ¢a qué nivel
de conciencia queremos avanzar con
las soluciones que les damos? édespués
de un periodo, a qué nivel de conciencia
hemos avanzado realmente?, éen qué
nivel de conciencia se encuentra la in-
dustria donde participamos?

De acuerdo con Ziller (2016) el Modelo 5d
considera la “integracién y aplicacién” de
variadas metodologias, procedimientos,
modelos, normas internacionales, entre
otros, que han sido creados e impulsados
por diversos autores e instituciones a nivel
mundial, y que han significado un enorme
aporte para el desarrollo y crecimiento de
las organizaciones que las han implemen-
tado de manera correcta. Algunos de es-
tos son: Modelo de Gestion de Excelencia
(Malcolm Baldrige, 1987); La Estrategia del

Océano Azul - Estrategia de Diferencia-
cién (W. Chan Kim y Renee Mauborgne,
2005); Enfoque Integrado y Marco Ldgico
(Comision de las Comunidades Europeas,
1993); Normas ISO (International Standari-
zation Organization); Modelo de Negocios,
Método Canvas (Osterwalder, A., & Pig-
neur, Y., 2010); Cuadro de Mando Integral
(Kaplan, R. y Norton, D. 1997); Alineamiento
Estratégico (Kaplan, R. y Norton, D. 2006);
Estrategia y Ventajas Competitivas (Mi-
chael Porter, 2005); El pensamiento lateral.
Manual de creatividad (De Bono, E., 1970);
La empresa creativa (Ponti, F. 2001), entre
otros.

A continuacion, en la Figura 2, se presenta
la estructura del Modelo 5d. La estrategia
consciente y, en la Figura 3 el paso a paso
de la metodologia de este modelo.

Figura 2: La estructura del Modelo 5d.
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A&C IC

o
R
G
A
N
I
z
A
C
]
0
N

4. Medicién de
Resultados
conscientes

5. Comparacién
Mejores
précticas

conscientes
¢Hasta dénde
hemos
avanzado?

(Como estan
nuestros pares?

meZm=--Nnuwua20n

Fuente: Elaborado por los autores.
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- ’
Figura 3: Paso a paso de la metodologia del Modelo 5d.
‘ MODELO 5D. LA ESTRATEGIA CONSCIENTE
1 DETECCION z ORIGEN Componentes estratégicos: ;Dénde se originan los problemas y oportunidases? ORGANIZACION
6 CONSCIENTE
& Anivel esencial? A
1. Propuesta de val
i bt -
3. Vision. :Modalo
duce & Mt e
9. Ciclo de vida.
Diferenclacién.
3 IMPACTO [3 é (n)los pr y opor
&En la dimensién ¢En la dimensién &En la dimensién
financiera? de procesos? de integracién
consciente?
et Evaluarla
oo = e
problemasy Shhais o)
::e e SRR st
resolver o
&Es méds
respectivamnete,
para avanzaren PROCESO Proceso de estrategia Consclents n
las distintas CONSCIENTE organizacién de
T ——
dimensiones de la Desarrollo estratégico poreiiad
organizacién. consciente
¢Hasta donde SN P
queremos avanzar? nuestros pares? :;’::::’I:;
¢En qué . positivas,
problemasy Corregir de manera Conectar
oportunidades se consciente con el entorno “r‘n"e‘:l's"‘::‘l‘:r‘:e
debe ponerla b
ne manera
consciente?
5C0NC|ENC'A Niveles de conciencia:,En qué nivel de se los pr
oportunidases en cada proceso?
¢En el nivel 1 &En el nivel 2 &En el nivel 3 ZEn el nivel 4 ¢En el nivel 5
(muy bajo)? (bajo)? (medio)? (alto)? (muy alto)?
problemas y

Fuente: Elaborado por los autores.

Desde la mirada del Modelo 5d, es funda-
mental "mantener el equilibrio” entre las
cinco dimensiones y ser conscientes de
su importancia, es decir, preguntandonos
frecuentemente cdmo logramos los si-
guientes objetivos globales: 1. Maximizar la
rentabilidad de la organizaciéon de manera
sostenible y sustentable; 2. Ser reconoci-
dos por el mercado objetivo gracias a la
diferenciacion que ofrecemos a través de
nuestras variables estratégicas y mantener
la satisfaccion de clientes en altos estanda-
res; 3. Gestionar los procesos principales,

de apoyo y gerenciales para optimizar la
cadena de valor e implementar altos es-
tandares de excelencia; 4. Gestionar el co-
nocimiento para agregar valor, desarrollo
y crecimiento, ademas, de asegurar altos
niveles de satisfaccion de empleados y
muy buen clima laboral; 5. Desarrollar otros
ambitos relevantes para la organizacion
de manera integral, como es el caso de la
RSE, la creacion e innovacion, el desarrollo
de proyectos relevantes constantemente,
entre otros. Estos objetivos se resumen en
la Figura 4.
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Figura 4: Objetivos generales por dimension.

OBJETIVOS GENERALES POR DIMENSION

1. 2 3 4. 5.
Financiera Clientes Procesos Aprendizaje y Integracion
(F1) (cL) Internos (PR) Crecimiento (A&C) Consciente (IC)
Aumento sostenido y [WAlta~diferenciacion y Productos y Alta satisfaccion Creacion,
sustentable de la satisfaccion servicios de altos de los empleados innovacion,

rentabilidad del
negocio.

del cliente.

Fuente: Elaborado por los autores.

Finalmente, es importante mencionar que
en cada situacidon que experimenta la orga-
nizacion, existen una o varias dimensiones
en que la atencidn estd mas presente, es
decir, cada dimension tiene un porcentaje
de importancia dentro de los problemas u
oportunidades, siendo el porcentaje glo-
bal de un 100 %. Ademas, para visualizar
el efectivo avance en los resultados de la
organizacion se utiliza el llamado Analisis
TECMC (T: Tendencia; E: Estado; C: Cum-
plimiento y MC: Mejora Continua) a los re-
sultados obtenidos de los KPI asociados a
los objetivos estratégicos establecidos

Aplicacion del Modelo 5d: Empresa
Aceromac.

En el afio 2015, la empresa Aceromac, dea-
ler especializado en suministrar maquinaria
para el sector industrial de Metalmecanica,
decide aplicar el Modelo 5d para fortalecer
su estrategia a nivel comercial. En la actua-
lidad, esta empresa cuenta con mas de 30
afnos de experiencia acumulada y durante
todos estos afios ha equipado con distin-
tas soluciones a variados clientes satisfa-
ciendo sus exigencias de fabricacion a tra-
vés de tres areas de negocio:
1. Conformacion y Cizallado: Referida a
maquinarias que dan nuevas formas a

estandares de
excelencia.

y buen clima laboral.

proyectos constantes
y sustentables con
foco en RSE.

los metales, como por ejemplo las ple-
gadoras, y a recortar y perforar meta-
les, como por ejemplo las guillotinas.
Corte y Soldadura: Referida a maquina-
rias que trabajan a altas temperaturas,
para asi poder fundir los metales a unir,
como, por ejemplo, los equipos de corte
por laser.

Pintura para superficie metalica: Referi-
das a hornos y cabinas de pintura. Den-
tro de este item se encuentra también la
maquinaria encargada de realizar trata-
mientos previos a los metales.

Aplicacion del Modelo 5d: Empresa
Aceromac.

En el afio 2015, la empresa Aceromac, dea-
ler especializado en suministrar maquinaria
para el sector industrial de Metalmecanica,
decide aplicar el Modelo 5d para fortalecer
su estrategia a nivel comercial. En la actua-
lidad, esta empresa cuenta con mas de 30
afos de experiencia acumulada y durante
todos estos afios ha equipado con distin-
tas soluciones a variados clientes satisfa-
ciendo sus exigencias de fabricacion a tra-
vés de tres areas de negocio:
4, Conformacion y Cizallado: Referida a
maquinarias que dan nuevas formas a
los metales, como por ejemplo las ple-
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gadoras, y a recortar y perforar meta-
les, como por ejemplo las guillotinas.

5. Corte y Soldadura: Referida a maquina-
rias que trabajan a altas temperaturas,
para asi poder fundir los metales a unir,
como, por ejemplo, los equipos de corte
por laser.

6. Pintura para superficie metalica: Referi-
das a hornos y cabinas de pintura. Den-
tro de este item se encuentra también la
magquinaria encargada de realizar trata-
mientos previos a los metales.

Los proveedores de Aceromac eran de ori-
gen chino, taiwanés, turco y excepcional-
mente europeo. De acuerdo con calidad,
precio y requerimiento especificos se clasi-
fican en 3 niveles:

1. Europeo: Calidad y precio altos, y re-
querimientos técnicos especificos por
parte de clientes (baja demanda).

2. Turco: Calidad sub-alta y buen precio
sub-alto (media demanda)

3. Chino y Taiwanés: Calidad media y pre-
cio bajo (alta demanda).

Para garantizar la conformidad del cliente
y el correcto proceso del negocio, el Ge-
rente General se encargaba tanto de los
procesos principales como los de apoyo,
incluyendo visitas in situ a los proveedores.
Sin embargo, el éxito o fracaso recaia en
un 20% en ély el otro 80% en el proveedor.
Sibien el servicio de Aceromac estaba bien
definido en sus tres areas de negocios,
existia una gran oportunidad para aumen-
tar las ventas, ademas, dada las caracteris-
ticas de su proceso de venta del negocio
existia una alta capacidad de venta ociosa
que es necesario dinamizar.

La estructura organizacional de Aceromac
era una estructura flexible y favorable para
Su negocio actual, sin embargo, al momen-
to de expandirse es necesario formalizar
sus procesos, integrar nuevos profesiona-
les especialistas en maquinaria China y de
otros que apoyen en el proceso de venta,
de manera de controlar y gestionar el pro-
ceso de crecimiento. A continuacion, en la
Figura 5 se presenta el componente esen-
cial original de su estrategia:

Figura 5: Componente esencial de la estrategia original de Aceromac.

Propuesta de

Mision
Valor

Valores

* Suministrar a los

° Gara_'ntla clientes soluciones
extendida por confiables y viables a su
2 ahos proceso de

transformacion de los
metales que les
permitan fabricar
productos con mayor
valor competitivo”.

Fuente: Elaborado por los autores.

Problema: Baja valoracion de la propues-
ta de valor.

La empresa Aceromac, de acuerdo con la
metodologia del Modelo 5d, decidié definir

* Ser reconocido como * Seriedad

un referente « Rapidez
_importante en la « Confiabilidad del
industria metalmecanica proceso

* Profesionalismo

la estrategia para abordar el problema re-
lativo a su Propuesta de Valor (promesa),
la cual habia sido definida como “Garantia
Extendida de 2 afios”, sin embargo, no ha
fue bien percibida por los clientes respecto
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del real valor que le entrega debido posi-
blemente a la forma en que ha sido comu-
nicada.

El objetivo de la empresa en ese periodo
era aumentar sus ventas de manera soste-
nida al menos en un 5% anual, sin embargo,
el estancamiento del mercadoy la poca va-
loracidn de su propuesta de valor de parte
de sus clientes, no le permitié cumplir con
su objetivo ni estabilizar sus flujos, ya que
solo hubo un aumento del 2% (afio 2015).
Este problema fue muy importante para la
empresa e impacto significativamente en
las diversas dimensiones a nivel organiza-
cional y sobre todo en el ambito Financiero
y de Clientes, por lo tanto, era importan-
te que sus estrategias fueran asertivas y
abordaran la problematica desde todas las
dimensiones, para demostrar tendencias
positivas, mejora continua, dinamismo, ex-
celencia y conciencia en la toma de deci-
siones.

De acuerdo con la metodologia del Modelo
5d, este problema se origino a nivel esen-
cial debido a que se propone una propues-
ta de valor que no fue valorada y recono-
cida por el mercado objetivo, por lo tanto,
también se su impacto se vio reflejado en
su mision y vision, debido a que al produ-
cirse el estancamiento no podia entregar
su servicio y no era posible visualizar clara-
mente el futuro de la empresa.

Ademas, se origind a nivel interno, debido
a que se observo que el modelo de nego-
cios delaempresa no se encontraba actua-
lizado y no tenia desarrollado los procesos
necesarios para alinearse con las nece-
sidades reales de los clientes, y, ademas,

con respecto de su diferenciacidn, se hacia
necesario trabajar mas profundamente en
sus variables estratégicas diferenciadoras
para no perder su posicionamiento en el
mercado objetivo.

También, esta problematica se origind a
nivel externo, debido a que el mercado es-
taba perdiendo el interés en los servicios
prestados por la empresa, ya que no se
sentia atraido por la propuesta de valor de
la empresa, fundamentalmente, por la baja
innovacidn en sus variables estratégicas.

Desde el punto de vista de las diversas
dimensiones organizacionales y de su ne-
cesario equilibrio, este problema impactd
fuertemente en todas ellas. Sin duda la
principal dimensién afectada fue la Finan-
ciera (40%), debido a la baja en la solicitud
de las cotizaciones y la disminucion de las
ventas. La segunda dimension afectada fue
la de Clientes (25%), debido al bajo reco-
nocimiento de la propuesta de valory a la
pérdida de su fidelidad. La tercera dimen-
sion afectada fue la de Procesos Internos
(15%), debido a que no se habian analiza-
do las debilidades de los procesos claves
y las mejoras necesarias para adaptarse a
las necesidades de los clientes. La cuarta
dimensién impactada fue la de Aprendizaje
y Crecimiento (10%), debido a que en esta
parte la organizacidon no estaba enfocada
en esfuerzos de aprendizaje para mejorar
su propuesta de valor y aumentar su dife-
renciacion. Por ultimo, la quinta dimensidn
impactada fue la Otra Dimension (10%), de-
bido a que se carecia de proyectos de in-
novacion que aborden el problema detec-
tado. En la Figura 6, se presenta el detalle
del problema analizado.
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Figura 6: Problema de baja valoracién de la propuesta de valor de parte del mercado objetivo.

ACEROMACL

|. Esencial

I. Propuesta de valor.
2. Mislén. 3. Visién.

Organizacién: Aceromac

Ambito: Propuesta de valor

Problema: La propuesta de valor, “Garantia
extendida de 2 afos”, no ha dado los resultados
esperados en las ventas, debido a que ha sido mal
comunicada y ademas existe una escenario de
reduccién en la inversién del rubro metalmecdnico.

Componentes estratégicos jdonde se origina?

2. Interno 3. Externo

I 1. Anélisis externo.
12. Stakeholders.

6. Modelo de negoclo.
10. Diferenclacién.

Dimensiones ;donde impacta?

5.

Financlera Pnoc;m Integracién
Fi PR Consclente
IcC
40% 15% 10%

Fuente: Elaborado por los autores.

Teniendo claro donde se originaba el pro-
blema y donde impactaba, fue posible eva-
luar el nivel de conciencia donde se situaba
en el ano 2015, de acuerdo a la definicion
del Modelo 5d, es decir, este problema se
encontraba en ese momento en un nivel 1,5
de conciencia, en el cual la organizacion te-
nia una muy baja conciencia del problema,
no habia avanzado en él y no se dedicaba
esfuerzo en observar al entorno para es-

tudiar posibles buenas practicas que fue-
ran factibles de implementar y ajustar las
competencias, capacidades y recursos de
la organizacién, como también, aportary
ser parte de las mejores practicas de la
actividad de la venta de maquinaria me-
talmecanica. En la Figura 7, se presenta el
nivel de conciencia donde se encuentra el
problema

Figura 7. Nivel de conciencia del problema en estudio.

Nivel 2
Poseen una baja

Nivel 1 Si/ No Si/ No

No son conscientes del

Nivel 3

Son conscientes del

Nivel 5
Son plenamente
conscientes del

Nivel 4
Son plenamente
conscientes del

problema, no se avanza y
no visualizan al entorno.
No existe interés por la
excelencia.

Si
1,5

conciencia del problema,
saben que deben avanzar
y visualizan al entorno.
Existe un bajo interés en
la excelencia.

No

problema, han
comenzado a avanzar y
se relacionan con el
entorno. Existe interés
en la excelencia.

problema, demuestran
que avanzan y aportan a
su entorno. Se ha
llegado a un nivel de

problema, han avanzado
y aportan al entorno de
forma mutua. Se
mantiene un nivel de

Fuente: Elaborado por los autores.

La proyeccién de Aceromac era llegar a ser
reconocido como un referente importante
en la industria en la que actualmente parti-
cipa o en otra mas grande que incluya a la

excelencia alto. excelencia superior.

actual, para lo cual, debia mejorar sus ac-
ciones de marketing y transmitir mejor sus
ventajas competitivas, generadas a partir
de una nueva estrategia de diferenciacion,
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debido a que la exigencia del mercado al
cual van dirigidos los productos y servicios
de la empresa requeria de soluciones con-
fiables y viables, y de alta calidad, con el
objetivo de optimizar de manera continua
los procesos en busca de la maxima pro-
ductividad.

Considerando que este mercado es muy
sensible a los ciclos econdmicos y que Chi-
le se estd desindustrializando, Aceromac
toma conciencia de la situacion y decide
actualizar su propuesta de valor, mision,
vision y valores, lo cual la obliga necesaria-
mente a revisar, al menos, su modelo de
negocio y su estrategia de diferenciacion
(variables estratégicas). Ademas, en ese
momento sabia que debia empatizar con
sus clientes en el sentido de que era nece-
sario que la maquinaria suministrada fuera
de un menor valor y, ademas, que perma-
neciera en uso el mayor tiempo posible.

Es por ello que, para solucionar este pro-
blema, en el afio 2016 se cred el objetivo
de "Aumentar las ventas de manera sos-
tenida en base a una nueva estrategia

de diferenciacién y consciente en base al
Modelo 5d”, el cual pretendia posicionar
a Aceromac en los préximos cinco afios
COmo una empresa que conecta con la ne-
cesidad de sus clientes, que quiere lograr
diferenciarse y aprovechar este estanca-
miento que existe en el mercado objetivo,
para ser la empresa de venta de maquina-
ria metalmecanica con mejor evaluacion y
reconocimiento.

A continuacion, en la Figura 8, se presenta
el detalle del objetivo que soluciona el pro-
blema en estudio y los conceptos asocia-
dos a este objetivo, como es el indicador
que medira la variacion de ventas periodo
a periodo, deseando llegar a una meta del
5% en el periodo 2016 - 2017, asociado
a un nivel de conciencia 1,9, hasta llegar
a una meta del 12% en el periodo 2021 -
2022 asociado a un nivel de conciencia de
3,5, de acuerdo con los rangos de gestidn
definidos por la empresa, es decir, pasar
a un nivel donde se es plenamente cons-
ciente del problema, se requiere a avanzar
demostrandolo y a conectar aiin mas con
el entorno aportando a él.

Figura 8. Detalle del objetivo que soluciona el problema en estudio.

Objetivo

Aumentar las ventas de manera sostenida en base a una nueva

estrategia de diferenciacion y consciente.

Indicador

Peso (%) y periodo de
cumplimiento

Meta y nivel de
conciencia

Rangos 1 2
Aumento de
ventas
Nivel de

conciencia

0% -5% 6%-10%

1,0-1,9 2,0-2,9

Fuente: Elaborado por los autores.

(% Ventas periodo n - % Ventas periodo n-1) / (% Ventas periodo n-1)

Peso: 30%; Periodo: 2021 — 2022

Meta: 12%; Nivel de conciencia: 3,5

11%-15% )16 %-20 % >20%

3,0-3,9 4,0-4,9 5,0
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Respecto de los nuevos planes de accidn,
la empresa ha trabajado en diversas inicia-
tivas para ayudar a avanzar en el objetivo
asociado al problema en estudio desde el
afo 2016 en adelante, y son las siguientes:
1. Realizar las inversiones necesarias para
abordar el problema detectado y para
validar la nueva propuesta de valor con
su mercado objetivo; 2. Optimizar el pro-
ceso de venta y conectar con los clientes
actuales y potenciales que valoren la nue-
va propuesta de valor, a través de visitas
permanentes. 3. Generar nuevas variables
estratégicas atractivas aplicando la estra-
tegia de diferenciacion, las cuales seran
evaluadas permanentemente por los ac-
tuales clientes; 4. Actualizar el modelo de
negocio, considerando actividades y re-
cursos clases necesarios para abordar la
nueva propuesta de valor; 5. Contar con
una estrategia de marketing digital y un
sitio web que permita dar visibilidad, pre-
sencia e imagen corporativa, y que permita
destacar la propuesta de valor. 6. Capacitar

y desarrollar permanentemente a los cola-
boradores de la empresa en los procesos
relativos a la nueva propuesta de valor, es
decir, al respaldo a través de los progra-
mas de mantenciones preventivas; 7. De-
sarrollar un proyecto de innovacion relativo
a una nueva plataforma para el acceso de
los clientes a los programas de mantencio-
nes preventivas.

A continuacion, en la Figura 9, se presen-
ta el componente esencial de la estrategia
mejorado, es decir, la nueva propuesta de
valor, misidn y valores, y en la Figura 10, se
presenta el nuevo cuadro estratégico de
Aceromac, donde se puede observar las
variables que existen en el sector tanto de
la empresa en estudio como de su com-
petencia, ademas, de la incorporacion de
nuevas variables estratégicas que permi-
ten a Aceromac diferenciarse de su com-
petencia actual y alejarse de ella, debido a
la mejor valoracion de parte de su merca-
do objetivo.

Figura 9: Componente esencial mejorado de la empresa Aceromac.

Propuesta de

Mision
Valor

* Entregar a nuestros
actuales y futuros
clientes soluciones
técnicamente confiables
y econdmicamente
viables con la mejor
relacion precio/respaldo
agregando valor a los
procesos de
transformacion de los
metales en busca de la
maxima productividad.

* Mejor relacion
precio/respaldo
* Mantenciones
preventivas (HH) gratis
de acuerdo al valor de
la maquinaria.

MEJ(;R RELACION
PRECID / RESPALDD

Fuente: Elaborado por los autores.

Valores
¢ Alcanzar el  Cercania
reconocimiento de « Confianza
parte de los clientes o Seriedad

como referentes de la
industria metalmecanica
en Chile, al suministrar
productos y servicios
con la mejor relacion
precio/respaldo basada
en la confianza mutua
de largo plazo win/win.

* Innovacion
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Figura 10: Cuadro estratégico mejorado de la empresa Aceromac.

ELIMINAR RESTAR
IMPORTANCIA

MANTENER

5,0

4,0

3,0

2,0

1,0
DIVERGENCIA

0,0

POTENCIAR CREAR

m
(e]
(2]
o

Garantia Extendida
Promocion en Precios
Precio

Descuentos

Facilidad de Crédito
Calidad del Producto
Marca Fabricante
Demandas Especiales
Capacidad de Innovar
Amplio Conocimiento

de la Industria Nacional
Servicio al Cliente Preventa
Variedad de Productos
Rapidez en la Entrega

Fuente: Elaborado por los autores.

Finalmente, observando los resultados ob-
tenidos en el Ultimo periodo (2019 - 2020) y
considerando la aplicacion de la estrategia
consciente y de la estrategia de diferencia-
cion, se puede apreciar que ha existido una
mejora en la variacion de ventas (7,5%), re-
sultado que ha superado la meta para ese
periodo (7%), con tendencia positiva y me-
jora continua, comparando con los perio-
dos anteriores. Estos resultados son muy
positivos, debido a que se integran y acer-
can a las reales necesidades de los clientes
que confian en Aceromac en la actualidad
y, sin dudas, el compromiso y excelencia
con la que se ha abordado la nueva pro-
puesta de valor ha permitido una mejor

Seriedad en Plazos

de Entrega

Conocimiento del Proveedor
Trayectoria y Experiencia en
Gestiones de Intermediacion
Garantias

Marca Intermediario
Imagen

Servicio Post venta
Asesoria Técnica
Personal Capacitado
Conocimiento y Analisis del
Cliente

Trato Personalizado
Visitas Frecuentes a
Clientes

eMac Inversion Inteligente
Area Contenidos
Mantencion Preventiva
Gratis

Capacitacion

Charlas Técnicas

valoracion de parte de mercado objetivo.
Ademas, se ha alcanzado un nivel de con-
ciencia de 2,3, donde la empresa comienza
a demostrar con planes de accion claros
que avanza y que esta interesada en se-
guir observando las mejores practicas del
entorno, creando nuevas variables estra-
tégicas para ser reconocidos en el sector.
Producto del aprendizaje obtenido en los
ultimos afos, se espera seguir avanzando
a mejores variaciones de ventas (12%) para
el periodo 2021-2022, con un nivel de con-
ciencia mayor, es decir, 3,5, aportando con
mejores practicas propias y comenzando a
ser un referente en el sector.
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Figura 11: Resultados de aplicacion de la estrategia de diferenciacion y de la estrategia
consciente.
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Discusion y Conclusiones

Luego de exponer el caso de estudio, se
hace imprescindible reflexionar y discutir
sobre algunos temas de actualidad que
afectan a la industria metalmecanica. Para
comenzar, existe un consenso generali-
zado que las empresas han trascendido
del simple hecho de hacer negocios para
cumplir funciones en el ambito social y am-
biental que complementen a las politicas
provenientes del sector publico. Se crea
de este modo un nuevo tipo de interaccién
triangular entre el Estado, las empresasy la
sociedad. Este rol que actualmente ocupa
el empresariado es lo que con frecuencia
se ha denominado Responsabilidad So-
cial Empresarial (Cardona y Duque, 2013).
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Fuente: Elaborado por los autores.

Si bien no existe una definicion universal,
la RSE es una decisidn de caracter exclu-
sivamente voluntario por parte de las em-
presas. Son las firmas quienes determinan
deliberadamente si asumen o no ese com-
promiso. Adquieren de este modo una di-
mension o significado ético. Correa (2007)
agrega que el criterio de voluntariedad no
obliga legalmente a las organizaciones a
ser socialmente responsables, pero el mer-
cado si ha aprendido a diferenciar entre
empresas comprometidas con causas so-
ciales y aquellas que no lo estan.

La RSE adquiere ciertas particularidades en
el sector metalmecanico. En primer lugar,
dado que, en la mayoria de los paises di-
cho sector adquiere un caracter estratégi-
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co cobra relevancia el ODS No.17 que llama
a establecer pactos o alianzas entre el sec-
tor publico y privado. Asi, la cooperacién
entre el sector metalmecanico y el Estado
en la fijacidn de las politicas publicas, en las
compras gubernamentales y el crecimien-
to econdmico son elementos centrales a
tener en cuenta. Existe una corresponsabi-
lidad o responsabilidad compartida en este
aspecto. Las politicas publicas son esencia-
les para las perspectivas de este sector.

Por otra parte, la dimensién social toma
valor puesto que esta clase de industria
esta siendo afectada por la robotizacion
e incorporacién de tecnologia. De un lado,
este tipo de innovaciones impacta conside-
rablemente disminuyendo la cantidad de
puestos de trabajo. Y lo mas preocupante
aun es que esa es la tendencia para el me-
diano y largo plazo. De otro lado, la forma
de resistir a esta situacion es la capacita-
cion y especializacion permanente de los
trabajadores. Se trata de industrias que
requieren trabajo cada vez mas calificado,
por lo tanto, es deber de las empresas ca-
pacitar y actualizar los conocimientos de
sus empleados. Este es quizas uno de los
mayores desafios en el presente.

La otra gran dimensidn a tener en cuenta
para el sector metalmecanico es el cuidado
del medio ambiente. Existen una gran can-
tidad de estandares y certificaciones inter-
nacionales al respecto que ayudan a mo-
derar el impacto ambiental. No obstante,
ultimamente en algunos paises es comun
referirse a “sello ambiental” o “sello verde”.
Se trata de un distintivo ambiental que de-
muestra el compromiso asumido hacia el
cuidado del ambiente y al desarrollo sus-
tentable por parte de las empresas adhe-
ridas. En América Latina suele hacerse re-

ferencia a obtener la Ecoetiqueta, esto es,
mostrar una politica verde pro-medioam-
biente sin perder visos de competitividad.

En cuarto lugar, La digitalizacion y las redes
estan ganando mercado velozmente en la
industria metalmecanica, en donde los pro-
cesos manuales y aislados dan paso a un
flujo de material inteligente y controlado
perpetuamente, por donde los componen-
tes involucrados se comunican de mane-
ra autonoma entre si. Dicha industria a la
vez ha enfrentado demandas crecientes
en donde los clientes exigen flexibilidad y
variedad, al mismo tiempo que los estan-
dares de calidad van en aumento. Para po-
der enfrentar dichas circunstancias y a los
competidores internacionales las empre-
sas necesitan soluciones versatiles y efi-
cientes en donde la actual era de la indus-
tria 4.0 juega un papel muy importante ya
que con sus numerosas soluciones hacen
que el trabajo del metal sea mas eficiente,
flexible y rentable. Esta eficiencia se logra a
través de la digitalizacion y creacion de re-
des de procesos de produccidn y logistica,
en donde los sistemas proporcionan infor-
macion actualizada en tiempo real (Pérez
Espafion, 2020).

Finalmente, incorporar la innovacion tecno-
|6gica al crédito tributario de la ley I+D. Esto
es, apostar por la innovacién para mejorar
la productividad a través de mayor I+D e
incorporacion de tecnologia. También su-
giere reformar el sistema de patentes para
incentivar a las empresas a invertir en in-
vestigacién aplicada. Quinto, conformar
una mesa técnica que vele por el cumpli-
miento de las normas de calidad, y ademas
promover una ley de etiquetado para pro-
ductos industriales que entregue informa-
cidn sintética y clara a los consumidores.
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Sexto, disefar un Portal para la industria y
finalmente la Creacion de un Consejo de la
manufactura. Esto implica, establecer un
organismo para la industria manufacturera
que represente los intereses del sector en
el gobierno y coordine las distintas politi-
cas publicas. A diferencia de otros secto-
res como la agricultura, el transporte o las
comunicaciones, la industria no dispone de
una institucion que vele por sus intereses
en el gabinete de gobierno.

La industria metalmecanica chilena tiene
una gran trayectoria en la economia del
pais siendo protagonista desde fines del
siglo XIX hasta su apogeo en 1970. Sin em-
bargo, desde 1973 la misma se encuentra
en franca declinacion en términos relativos,
esto es, frente a otros sectores ascenden-
tes como el vinculado al cobre, los servicios
o bien las telecomunicaciones. Actualmen-
te, tanto estudios privados como el gremio
Asimet dan cuenta de la crisis actual del
sector.
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