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Resumen

Este trabajo presenta un analisis de las principales variables competitivas que impactan en
el resultado de una empresa salmonera, velando por la optimizacién de su produccioén,
haciendo frente a la volatilidad del precio, gestién de clientes, factibilidad de concesiones,
recursos humanos, regulaciones a la industria, costos de producciéon y estrategias
productivas y sanitarias, debiendo utilizar criterios propios para la toma de decisiones en
entornos complejos. El objetivo de esta investigacion es proponer un modelo conceptual que
relacione variables significativas de productividad, para la mejora de competitividad y apoyo
a la toma de decisiones en la planificaciéon estratégica productiva de la compaiia. Para
lograrlo se propone una aproximacién metodolégica cualitativa, basada en entrevistas
semiestructuradas a 19 informantes claves para entender cémo y porque se producen las
variabilidades que impactan en el resultado del negocio. Los datos muestran que, la
planificacion historica de la compafiia privilegia resultados individuales, en desmedro de una
optimizacion de la cadena completa operativa, productiva y comercial. En sintesis, el modelo
propuesto facilita la interaccion entre diversas areas de la compafiia para el analisis de
variables internas y externas con diversa predictibilidad, evaluando el potencial impacto que
tendrian para la planificacién de la compafia, permitiendo gestionar y mejorar sus
potenciales resultados.

Palabras clave: Productividad; Concesiones; Entornos complejos; Estrategia; Predictibilidad.
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e Propone modelo conceptual que relacione variables para mejorar la
competitividad

e Considera opiniones de 19 informantes respecto a la variabilidad en el resultado

e Entrevistas semiestructuradas que considera un muestreo de caso tipico

e Planificacion historica privilegia resultados individuales por sobre el global

e Se facilita interaccion entre areas para gestionar variables y mejorar resultados
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1 INTRODUCCION

Las distintas industrias y empresas tienen diversos grados de variabilidad y predictibilidad
de resultados, encontrandose sujetas a variables internas y externas al propio negocio, las
cuales en su mayoria pueden ser gestionables al obtener la suficiente informacién para su
correspondiente andlisis y posterior toma de decisiéon (Gonzalez-Millan, Rodriguez-Diaz, y
Gonzalez-Millan, 2017). Una de las evaluaciones que debe desarrollar una compafiia al
momento de buscar la optimizaciéon de resultados es determinar si su actual planificaciéon
esta alineada con su estrategia y objetivos, siendo necesario obtener informacion desde lo
mas amplio hasta la formulacién de planes y actividades, es decir, analisis de la planificacién
estratégica y operativa, respectivamente, informacién que puede ser obtenida de uno de los
principales stakeholders del negocio, en este caso los trabajadores (Hintze, 2001).

El capital humano al ser un actor clave en el logro de objetivos de una compaiiia, incluyendo
la correspondiente alineacion y coordinacion de metas e indicadores, requiere de un canal de
comunicacion claro y frecuente con las novedades que van sucediendo en la cadena completa
del negocio, lo cual le permitira tener una mejor preparacion y disposicion al cambio y nuevas
ideas, ademas de lograr tener una vision compartida del personal (Moreno, 2009).

Al igual que muchas industrias, la salmonicultura se encuentra sujeta a multiples variables
que podrian afectar su operacion, ya que, al producir seres vivos, en este caso su principal
producto comercializado el salmon del atlantico, es una especie con largos procesos, el cual
inicia en las etapas de agua dulce y continua en agua mar, procesamiento y comercializacion,
alcanzando un periodo total de hasta 30 meses. Durante el ciclo productivo el salmén puede
verse afectados por variadas condiciones, destacandose el uso de antibidticos y sus
potenciales consecuencias, por lo mismo, resulta clave un correcto control y seguimiento a
su uso, al igual que de otros factores que podrian afectar al mismo salmon o incluso a la salud
humana (Cabello, 2004).

Como la actividad acuicola nacional opera principalmente en el mar, se considera de gran
relevancia que las compafiias se comprometan a realizar una operacion lo suficientemente
responsable, dando cumplimiento a una operacion sustentable ambientalmente, ademas de
establecer una mejora en la interaccién y relacién con los diferentes actores con los que
participan al momento de operar (Buschmann y Fortt, 2005). Un 6ptimo desarrollo de ambos

puntos no solo generara una operacion sustentable, sino que también una mejora en la

9



imagen y reputacion de la industria, permitiendo acercar al salmén en un posicionamiento
de orgullo nacional, ademas de generar una mayor interaccién y aprobacién de los
principales stakeholders de la industria, en este caso las comunidades y el estado (Cerda,
2019).

Entendiendo la situacién interna y externa al negocio en el que se desenvuelve una compaifiia,
en este caso acuicola, junto con los potenciales impactos y resultados que pueda significar el
correcto o incorrecto control y seguimiento de objetivos, resulta necesario un pertinente y
bien elaborado plan estratégico, por lo mismo, una planificacién alineada con los pilares
estratégicos de una compaiiia hara que el logro de objetivos y resultados sea beneficioso no

solo para la propia empresa, sino que también para los stakeholders.

1.1 Relacion de variables claves y potenciales riesgos en el plan productivo de

empresa salmonera

Dado este contexto, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Co6mo se
puede mejorar la competitividad de una empresa salmonera mitigando desviaciones de
productividad que son consecuencia de riesgos no considerados, incertidumbre y
variabilidad del entorno?

En efecto, la empresa en estudio se adolece de un modelo que permita relacionar variabilidad
y otros riesgos de entorno en el plan productivo, y que mejore con ello su competitividad y

grado de penetracion en el mercado.
1.2 Breve discusion de la literatura

La industria salmonera en Chile nace en la década de 1970 a través de una gestion industrial
siendo impulsada por privados para el desarrollo de una industria con apertura a mercados
internacionales. A pesar de esta gestion, la introduccion de las primeras especies se remonta
a los afios 1856 y 1920, aunque con fines recreativos, posteriormente entre la década del 20
y la del 70 hay una gestion estatal para introducir Salmon Coho y experimentar el
repoblamiento de rios y lagos (Carrera, 2020). La industria salmonera en Chile ha ido en
evidente crecimiento y desarrollo, teniendo proyecciones que la sitian como el segundo
“sueldo” para Chile, siendo el primer sueldo el cobre (Montero, 2004). A pesar de los altos

crecimientos en produccion del salmén en Chile, el lider mundial en produccién contintia
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siendo Noruega, la cual esta incorporada, a diferencia de Chile, en sectores identificados como
prioritarios para el pais (Arestizabal, 2012). Ademas, Noruega posee una gran imagen y
posicionamiento debido a sus altos esfuerzos en publicidad, comunicaciones y promociones
en puntos de venta, lo que genera que el consumidor piense en Noruega al momento de
consultarles por el salmoén. Otras acciones son la interaccion de relaciones publicas y online,
atrayendo a todo tipo de medio de comunicacién a conocer los origenes, productos,
actividades, entre otros, del salmén en Noruega, siendo un gran atractivo para los
consumidores (Sorvig, 2014).

Planificacion de la produccion: Teoria y definiciones

Una de las definiciones basicas para realizar una correcta planificacién de la produccién en
practicamente todas las organizaciones es su capacidad, siendo medida como la resultante
en su produccion, es decir, el proceso por unidad de tiempo. Una correcta planificacion de la
capacidad permitira reducir la brecha entre la capacidad disponible y la capacidad requerida
del proceso, siendo la primera muy poco flexible, y en la cual el responsable de la
planificaciéon debe asegurarse de cumplir con los requerimientos del cliente. Sin embargo,
uno de los principios fundamentales de la planificacion es la teoria de las restricciones, siendo
las limitantes en la busqueda del optimo rendimiento de la operacion, siendo un dilema para
quienes se encargan de la planificacion, ya que limitan el alcance del objetivo (Chapman,
2006). La planificacion es clave para obtener una vision de largo plazo de la organizacidn,
siendo utilizada para visualizar la existencia de una compaifiia, siendo también una conexién
de programas e iniciativas con el presupuesto del negocio, permitiendo establecer
indicadores de seguimiento (Miranda-Ulldn, Villalva-Abarca y Aguayo-Carvajal, 2017).
Variables que afectan la produccion en entornos complejos

Ante escenarios de alta incertidumbre, las empresas buscan obtener un alto conocimiento de
su entorno y su nivel de complejidad, de esta forma adaptarse a él, pretendiendo optimizar
el potencial de rendimiento de las variables que impactan en el resultado final del negocio.
Cada empresa debe distinguir las variables que pueden influir y aquellas que no pueden
controlar, es decir, variables de microentorno y macroentorno, respectivamente, y de esta
forma ver su capacidad de gestion en cada una de ellas. Para su correcta gestién, se debe tener
claridad del entorno en que se esta desarrollando, por lo mismo, H. Mintzberg propone 4

caracteristicas para identificarlas: Estabilidad, complejidad, hostilidad y diversidad
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(Mintzberg, 1984, como se citd en Saez, Garcia, Palao y Rojo, 2006). Se considera que entre
mas diversificados estén los mercados, en mayores ocasiones la organizacién tendera a
dividirse en funcion de estas unidades de negocio, y en el caso de una gran hostilidad en el
entorno se traducira en una centralizacién de su estructura (Gonzalez, Gil y Flores, 2011).
Planificacion estratégica

Para la 6ptima planeacién de la estrategia de una compaiiia se debe tener claridad de su
propia propuesta de valor, asi como también alinear los activos intangibles, capital humano,
tecnologias de informacion y capital organizacional, agregando 3 items para que el plan
estratégico se encuentre en constante dindmica; cuantificar metas, definir el horizonte de
tiempo y seleccionar iniciativas que permitiran lograr el desempefio esperado dentro del
tiempo establecido. Sin agregar estos ultimos 3 items se estaria realizando una declaracién
de intenciones, no integrando correctamente un plan estratégico elaborado e integrado para
la compafifa (Kaplan y Norton, 2004). El plan estratégico para que sea considerado exitoso
su puesta en marcha debe ser capaz de establecer objetivos cualitativos y cuantitativos del
negocio, junto con los lineamientos en plazos y tiempos concretos, realizando un seguimiento
a su nivel de cumplimiento (Cap¢, 2015).

Salmoneras en Chile y el mundo

La salmonicultura se encuentra ubicada en la actualidad como un eje estratégico en el
desarrollo de Chile en términos de exportacion a los mercados internacionales,
convirtiéndose en la segunda potencia mundial en salmonicultura, solo detras de Noruega. El
crecimiento de ambos paises en salmén se explica principalmente por su capacidad de
produccion, ya que ambos se caracterizan por desarrollar principalmente el salmén de
cultivo, a diferencia de otros paises que se destacan por comercializar el salmon silvestre. Las
principales especies de cultivo comercializadas son salmdn coho, trucha arcoiris y salmon del
atlantico, siendo esta ultima la que tiene el papel protagénico de comercializaciéon a nivel
mundial. El negocio acuicola en Chile se ha destacado en el dltimo tiempo por reducir su
cantidad de empresas, teniendo una alta concentracion de la propiedad en la industria, dado
por procesos de compra y venta de empresas (Aravena, 2009).

Negocios que consideran productos vivos

La produccién animal es considerada una de las principales causantes del cambio climatico,

debido a los gases que emiten de efecto invernadero, explicando entre un 10 a 12% de la
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emision mundial. Si bien los negocios que operan con productos vivos tienen caracteristicas
adversas, también se les considera con muchos beneficios, tal como la curva de aumento de
la demanda que logra hacer frente a la curva de aumento de la poblacién mundial, ademas de
considerar la alta cantidad de empleabilidad e ingresos que generan estas industrias
alrededor del mundo. La ganaderia es una de las principales industrias de productos vivos,
pero igualmente es considerada con un muy alto nivel de emisién de gases en comparacién a
los otros negocios que consideran productos vivos, siendo uno de los grandes desafios de la
industria operar con las mejores practicas y cumpliendo los criterios de sustentabilidad
ambiental (Oyhantcabal, Vitale y Lagarmilla, 2011).

:.Como lo hacen en otras partes del mundo?

En otros paises, como el mismo Noruega o Estados Unidos, se desarrolla la captura de salmon,
mayormente conocida como salmén salvaje, la cual cuenta con variadas especies
comercializadas en los distintos mercados mundiales. En ciertos paises, dependiendo de la
demanda de cada uno, son considerados los salmones de criadero y salvaje como sustitutos,
siendo posible incluso una integracién en los procesos de produccién, ademas de considerar
que el precio de uno si pudiera afectar al otro, debido a sus capacidades de oferta, en este
caso el nivel de expansidn del salmén de criadero ha llevado a reducir precios para todas las
especies del salmdn (Bjgrndal y Guillen, 2016).

Casos de éxito y oportunidades

La industria del salmén en Chile es considerada en si un caso de éxito econdmico,
analizandose desde sus inicios como un pequeifio negocio hasta ser una de las industrias mas
relevantes en términos econdomicos del pais. A pesar de sus esfuerzos y ser un pais
considerado en vias de desarrollo con altos recursos y una economia con oportunidades de
crecimiento, la industria aun esta al debe en varios aspectos medioambientales, siendo un
aspecto evidentemente a mejorar y trabajar para ser considerado un caso de éxito completo,
debiendo esta ser una de las variables claves para el desarrollo de la industria (Mohin, 2005).
La salmonicultura en Chile ha alcanzado altas tasas de crecimiento en volumen y valores de
exportacién, la cual la ha hecho aumentar su participacién siendo solo superada por Noruega,
pais que ha incrementado su inversion en la operaciéon de salmén en Chile, aun asi en el
territorio nacional hay una deuda en cuanto a recursos de investigacion y la falta de control

y regulaciéon para las operaciones de las compafifas, viéndose reflejado en casos de
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mortalidades masivas del sector, siendo necesaria una actualizacién en la industria (La
Salmonicultura en Chile: Situacion actual y Estrategia de Desarrollo al 2030, 2015).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la empresa salmonera en investigacidn,
informacién suficiente o certeza, respecto de un modelo conceptual que permita relacionar
variables significativas de productividad y la predictibilidad de los riesgos asociados al
negocio, buscando una mejora en la competitividad. Lo que autoriza la siguiente como

contribucién para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacidn para realizarlo ha sido la mejora de la estabilidad del negocio, al
incorporar variables claves en la toma de decisiones de produccién en entornos complejos.
Se propone entonces un modelo conceptual que considere la interacciéon de riesgos no
considerados, incertidumbre y variabilidad del entorno, en el impacto productivo y
competitividad de la empresa salmonera, y su planificacion proyectada. En este sentido
contribuye a la comprension de como ciertas variables impactan en la planificacién de la
empresa, y a la reduccion de los silos funcionales de la propia compafiia, dado por distintas
situaciones, tales como ubicacion geografica, mejor resultado del departamento
individualmente, normativa desajustada en la industria, entre otros, permitiendo tomar la
mejor decision para el negocio y sus resultados futuros, velando por el cumplimiento de la
planificacion estratégica de la compaiiia, siendo la rentabilidad un aspecto clave.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo conceptual que relacione variables significativas de productividad
ademas de riesgos y variables con alta dispersion y baja predictibilidad, para la mejora de
competitividad y apoyo a la toma de decisiones en la planificacién estratégica productiva de

la compaiiia.
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1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar la dispersidn y predictibilidad de resultados en la compaiiia.

e Analizar variables claves productivas y los potenciales riesgos en etapas de
produccion y comercializacién del salmén.

e Proponer un modelo conceptual de planificacién que tenga como eje central la vision

y estrategia.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Se ha optado por la utilizacién de una metodologia del tipo cualitativa,
basada en entrevistas semiestructuradas las cuales se consideran con una mayor flexibilidad
debido a que si bien hay preguntas planificadas, estas pueden ajustarse en funcién del
desarrollo de la entrevista y el perfil del entrevistado, teniendo la posibilidad de adaptacion
y una reduccién de la formalidad, en caso de ser necesario (Diaz-Bravo, Uri, Torruco-Garcia
y Martinez- Hernandez y Varela-Ruiz, 2013).

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: El criterio de caso tipico condujo a que se
seleccionaran para las entrevistas a diferentes trabajadores de la empresa salmonera: 1
directivo, 5 gerentes, asi como 4 subgerentes, 5 jefes de departamento, 2 operadores y 2
administrativos. En total participaron 19 profesionales, con una edad promedio de 43 afios,
con un maximo de 61 y un minimo de 29 afios. Poseian en promedio 18 afios de servicio con
un minimo de 5 y un maximo de 37 afios. De ellos, 79% ha trabajado mas de 5 afios en el
rubro acuicola.

Entorno: La investigacidon fue realizada en Chile a una empresa salmonera, con personal de
las distintas locaciones claves en la operacion del negocio, en este caso personal de Santiago,
Talcahuano, Puerto Montt, Aysén y Magallanes, cinco sedes clave en el proceso productivo y
comercializacion del Salmén, teniendo alrededor de 1.400 trabajadores, siendo la filial del
holding con mayor niimero de personal. La compafiia ha realizado constantes expansiones
en los ultimos afios, siendo los aspectos mas destacados la compra de otra empresa
salmonera con operacion en la region de Aysén, y el inicio de sus operaciones en la regiéon de
Magallanes el afio 2018. Se planifica cosechar desde el afio 2022 alrededor de 65.000
toneladas anuales entre todas sus regiones, divididas en sus 55 concesiones otorgadas,
siendo la XI region la de mayor operacion al tener mas del 70% de las concesiones total de la
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compaiiia, teniendo cada centro de cultivo una produccién maxima entre 2.000 a 8.000
toneladas.
Intervenciones: Para las entrevistas y discusion se utilizaron tres tipos de herramientas de
recogida de datos: por un lado, una grabadora de voz y datos en tiempo real para las
entrevistas presenciales, una grabacién de la entrevista por videollamada para las
entrevistas a larga distancia, y, por tltimo, un documento escrito que guia a los participantes
siguiendo las preguntas que orientan la discusion. Estas preguntas eran de caracter abierto.
Las preguntas guias para la entrevista han sido divididas en tres categorias.

Etapa 1: Caracterizar el presente y comprension de la realidad

1. En funcion de los resultados logrados de la empresa ;Cémo evaluaria usted la

operacion?

2. ¢Cémo evaluaria usted la colaboracion entre las areas en la cadena completa

del negocio?

3. ¢(Qué problematicas propias del rubro e industria en que opera la empresa

considera son un impedimento para un mejor resultado?

4. ;Cudles variables externas a la empresa e industria en que opera la empresa

estima que afectan la rentabilidad del negocio?

5. (Cudles son los principales desafios que debe enfrentar actualmente la

compafifa?

6. A sujuicio, ;Cudles son las principales variables que considera actualmente la

empresa para su planificacion productiva?

7. A su juicio, ;Cudles variables claves no esta priorizando la compafiia al

momento de realizar su planificaciéon productiva?

8. De la planificacion productiva actual y los pilares estratégicos de la compafiia

cen qué medida considera que el plan productivo esta alineado con el plan

estratégico?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

9. (;Coémo estima que la empresa puede mejorar su resultado actual?

10. ;Cudles serian sus propuestas para aumentar la competitividad de la empresa

respecto a la industria?
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11. ;Cuales estrategias e iniciativas debieran adoptar la empresa para alcanzar y

penetrar nuevos mercados?

12. Sile propusiera una estrategia que busque alinear multidisciplinariamente las

variables competitivas para una éptima operacion y colaboracién en funcién de las

necesidades de las areas, asi como los principales desafios que enfrentarian al

realizarlo ;Qué opinaria de dicha propuesta?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

13. ;Cudles serian, en su opinién, los principales costos y/o recursos de

implementar una estrategia de planificacion asociado a alinear las necesidades de

cada area buscando la 6ptima colaboracién entre cada una de ellas?

14. ;Qué riesgos o problemas podria tener la empresa en caso de buscar competir

con los lideres en resultado de la industria?

15. Ademas de una solucién basada en resultados de la industria y la propia

organizacion ;Qué otras consideraciones, cree usted que puedan ser necesarios

para abordar las problematicas actuales de la compafiia?

16. ;Cuales serian sus principales preocupaciones de implementar una estrategia

de planificacién que busque optimizar las variables competitivas de cada area en

forma colaborativa?
Métodos de verificacion y validacion del instrumento: El instrumento fue analizado y
validado por 2 expertos independientes chilenos, quienes realizaron sugerencias en base al
disefio de la investigacion, expresando ajustar y aproximar el disefio para hacerlo mas
consistente, incorporandose a la investigacion aspectos referentes a estrategia y
competitividad de una compafiia y sus respectivas areas, siendo complementado con
informaciéon de medios digitales y revistas cientificas relacionados a las perspectivas
estratégicas de los objetivos de un negocio. Para validar las preguntas y respuestas realizadas
y obtenidas en las entrevistas, estas fueron analizadas por profesionales de diversas areas,
tales como del area medio ambiental, sostenibilidad, estrategia y finanzas, recibiendo
positivas retroalimentaciones de la contribucién del estudio. El juicio de los expertos tiene el
proposito de estudiar la exactitud del instrumento utilizado y las conclusiones logradas, al
considerar a los expertos un grupo de personas con alto conocimiento en una materia

concreta, permitiendo apreciar la calidad del contenido (Juarez-Hernandez y Tob6n, 2018).
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Plan de analisis de los datos: Se establecieron categorias para las respuestas obtenidas,
buscando abarcar los diferentes niveles jerarquicos en la compafiia, planteandose hipotesis
explicativas en base a las respuestas de los 19 profesionales y las teorias de variables
competitivas con variado grado de predictibilidad que se plantean hoy en dia en la industria.
Con la informacién obtenida, se realiza un analisis para luego contrastar la realidad de la
empresa salmonera en estudio y la industria en que participa.

Etica: La participacién de los entrevistados fue de caracter voluntaria e informada,
tomandose medidas de confidencialidad de la informacién y una validacién de ella. No se
realiz6 implicita ni explicitamente alguna influencia en las respuestas de los entrevistados,
respetando en todo momento la libertad de expresién y de su propia voluntad en participar,
no ofreciendo algun tipo de beneficio por responder de cierta forma alguna pregunta o

incluso por el hecho de ser participe de la investigacion.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodologico para su desarrollo e
implementacidn.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacion, modelos y datos. Ademas, explicita
resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién

4. Metodologia

5. Modelo conceptual
6. Resultados

a. Andlisis de datos

b. Discusion de resultados
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c. Modelo conceptual explicativo propuesto
7. Conclusiones
8. Referencias
Capitulo 4: Finalmente, este capitulo presenta las conclusiones generales derivadas de este
trabajo, y una direccion para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no
contestadas durante el desarrollo de este trabajo.
Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de una empresa salmonera la relacion de las variables
claves de productividad con el plan productivo, y la percepcion del potencial impacto en la
competitividad del negocio. Por tal motivo, se llevé a cabo en el afio 2021 entrevistas con
preguntas abiertas con la finalidad de modelar conceptualmente informacién que permita su
posterior analisis. En particular se solicit6 responder preguntas y tematicas, explicando sus
ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:
Entre el 22 de septiembre de 2021 y 28 de octubre de 2021, se realizaron entrevistas
de forma presencial.
Entre el 8 de octubre de 2021 y 4 de noviembre de 2021, se realizaron entrevistas de

forma virtual.

Coherencia con lo planificado:

La entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, agregando y modificando preguntas en sus etapas, para
hacerla mas precisa y coherente.

Se aplic6 el mismo instrumento a todos los intervinientes, ademas de utilizar para
todos un documento escrito que permitié guiar a los participantes en la entrevista.
Segin la residencia de los entrevistados se utilizaron diferentes tipos de
herramientas, siendo para el personal con domicilio en Puerto Montt una entrevista

de forma presencial con el apoyo de una grabadora de voz, en cambio, personal de
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Santiago, Talcahuano, Aysén y Magallanes se realizo la entrevista de forma virtual con
una grabacion de las videollamadas.

En algunos casos de cargos de gerencia y director entrevistados se debié posponer
para primera semana de noviembre 2021 las entrevistas a realizar las cuales estaban
inicialmente agendadas para el mes de octubre 2021, debido a complicaciones en las

agendas de cada uno de los participantes.
Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso rapido y simple

e Con consentimiento informado, y transparencia

e Proceso ético

e Bien recibido por la empresa

e Participacion de diferentes niveles jerarquicos, incluyendo al directorio de la
compafiia

e Permitio dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor

e Considerar otras empresas del rubro, nacionales e internacionales

¢ Incluir percepcion de los principales stakeholders del negocio

e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la secciéon de poblacién sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccién de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
seleccion¢ a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.
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Instrumento.

Como se indicé anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado
variables competitivas de decision para planificaciéon productiva en empresa
salmonera, se utiliz6 el cuestionario con base en tres etapas. Este cuestionario que
sirve en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado sobre el tema de
variables competitivas en planificacién del negocio y su percepcién respecto al tema.
Este instrumento consta de dieciséis preguntas, todas respuestas abiertas, de la

misma forma como se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 1: Preguntas Entrevista Semi Estructurada

10.

11.

En funcién de los resultados logrados de la empresa ;Cémo evaluaria usted la
operacion?

¢Coémo evaluaria usted la colaboracion entre las areas en la cadena completa del
negocio?

;Qué problematicas propias del rubro e industria en que opera la empresa considera
son un impedimento para un mejor resultado?

;Cudles variables externas a la empresa e industria en que opera la empresa estima
que afectan la rentabilidad del negocio?

¢;Cudles son los principales desafios que debe enfrentar actualmente la compania?
A sujuicio, ;Cuales son las principales variables que considera actualmente la
empresa para su planificacion productiva?

A sujuicio, ;Cuales variables claves no esta priorizando la compafiia al momento de
realizar su planificacion productiva?

De la planificacion productiva actual y los pilares estratégicos de la compaiiia ;en
qué medida considera que el plan productivo esta alineado con el plan estratégico?
;Como estima que la empresa puede mejorar su resultado actual?

;Cudles serian sus propuestas para aumentar la competitividad de la empresa
respecto a la industria?

(Cudles estrategias e iniciativas debieran adoptar la empresa para alcanzar y

penetrar nuevos mercados?
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12. Sile propusiera una estrategia que busque alinear multidisciplinariamente las
variables competitivas para una 6ptima operacién y colaboracién en funcién de las
necesidades de las areas, asi como los principales desafios que enfrentarian al
realizarlo ;Qué opinaria de dicha propuesta?

13. ;Cuales serian, en su opinidn, los principales costos y/o recursos de implementar
una estrategia de planificacion asociado a alinear las necesidades de cada area
buscando la 6ptima colaboracién entre cada una de ellas?

14. ;Qué riesgos o problemas podria tener la empresa en caso de buscar competir con
los lideres en resultado de la industria?

15. Ademas de una solucién basada en resultados de la industria y la propia
organizacion ;Qué otras consideraciones, cree usted que puedan ser necesarios para
abordar las problematicas actuales de la compafiia?

16. ;Cuales serian sus principales preocupaciones de implementar una estrategia de
planificacion que busque optimizar las variables competitivas de cada area en forma

colaborativa?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversaciéon que permitio obtener la percepcién que tienen los entrevistados en
relacion con las variables competitivas del rubro en que se opera y su impacto en la
planificacion de la compaiiia, ademas de conocer la interrelacion entre las diversas areas de

la cadena completa del negocio.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista
semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacion para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
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2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informacién para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla 2: Categorizacion de respuestas

Preguntas

Categorias

1. En funcién de los resultados
logrados de la empresa ;Como

evaluaria usted la operacién?

Existen brechas y oportunidades de mejora.

Buena operacidn, aunque resultados negativos por

situaciones externas.

2. ;Cémo evaluaria usted la
colaboracién entre las areas
en la cadena completa del

negocio?

Insuficiente comunicacion e informacién de areas

con baja frecuencia de operacion.

Con iniciativas ejecutadas, en buen proceso de

integracion.

No hay mayores problemas, pendiente recursos
informaticos y humanos para potenciar el estatus

actual.

3. ¢(Qué problematicas propias
del rubro e industria en que
opera la empresa considera
son un impedimento para un

mejor resultado?

Normativa y regulaciones desajustadas a la realidad

de la industria.

Variables bioldgicas, sanitarias y climaticas.

Falta de integracidon en los procesos claves.

Variables medioambientales y su impacto en

comunidades.

4. ;Cudles variables externas a la
empresa e industria en que
opera la empresa estima que
afectan la rentabilidad del

negocio?

Legislacion y situacion politica del pais.

Variables econdmicas y demograficas.

Interaccién y comunicacion con stakeholders.

Validacion social, medio ambiental y politica.

Maximizar la productividad.
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¢;Cuales son los principales
desafios que debe enfrentar

actualmente la compafiia?

Coordinacion y alineacidn del personal de trabajo.

Cumplimiento de normativa y regulaciones.

para aumentar la

6. Asujuicio, ;Cudles son las Cumplir con leyes y normativas.
principales variables que Restricciones y acuerdos comerciales.
considera actualmente la Factibilidad e historial por concesion.
empresa para su planificacion Optimizar productividad y costos.
productiva?
Estabilidad en volumenes de cosecha.
7. Asujuicio, ;Cudles variables Innovacién y desarrollo.
claves no esta priorizando la No considera que alguna variable clave no esté
compaiiia al momento de siendo priorizada.
realizar su planificacion Maximizar la produccién en centros de cultivo.
productiva? Categorizacion de concesiones.
8. Dela planificacién productiva | Déficit en innovacion y adaptabilidad.
actual y los pilares
estratégicos de la compaiifa Alto grado de alineacion entre el plan estratégico y
;en qué medida considera que productivo.
el plan productivo esta
Falta abarcar de mejor forma el compromiso
alineado con el plan
medioambiental.
estratégico?
9. ;Coémo estima que la empresa | Integrando los procesos de la cadena productiva y
puede mejorar su resultado operacional.
actual? Potenciar el producto final.
Mejorar la estructura de costos.
Potenciar el capital humano.
10. ;Cuales serian sus propuestas | Diferenciacion en el proceso y producto final.

Mejorar la imagen corporativa.

Generar alianzas y equipos claves.
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competitividad de la empresa

respecto a la industria?

Adoptar estrategia ofensiva de proactividad.

11.

;Cuales estrategias e
iniciativas debieran adoptar la
empresa para alcanzar y

penetrar nuevos mercados?

Aumento de certificaciones sanitarias, sociales y

medioambientales.

Diversificacidon de productos y valor agregado.

12.

Sile propusiera una estrategia
que busque alinear
multidisciplinariamente las
variables competitivas para
una 6ptima operacién y
colaboracion en funcién de las
necesidades de las areas, asi
como los principales desafios
que enfrentarian al realizarlo
;Qué opinaria de dicha

propuesta?

Muy beneficioso para todas las areas de la cadena

completa de la empresa.

Debe implementarse, aunque acompafiado de otros

datos y analisis.

Es una estrategia que ya se realiza, pero no de

forma multidisciplinaria.

13.

¢;Cudles serian, en su opinidn,
los principales costos y/o
recursos de implementar una
estrategia de planificacion
asociado a alinear las
necesidades de cada area
buscando la 6ptima
colaboracion entre cada una

de ellas?

Horas hombre.

Alinear al capital humano.

Herramientas informaticas de control.

No hay mayores costos asociados.

14.

;Qué riesgos o problemas
podria tener la empresa en
caso de buscar competir con
los lideres en resultado de la

industria?

Ningun riesgo o problema.

Pérdida del objetivo de la compaifiia.

Venta de la compaiiia ante buenos resultados.
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15. Ademas de una solucién Cuidado con comunidades y medioambiente.

basada en resultados de la

industria y la propia , — - ,
Tener la innovacién y mejora continua como factor

organizacion ;Qué otras
5 «Q clave.

consideraciones, cree usted

que puedan ser necesarios Comunicacion e informacion transversal.

para abordar las

problematicas actuales de la - - -
Sin mayores consideraciones.

compaiiia?

16. ;Cuadles serian sus principales | Disposicion y adaptabilidad del personal.

preocupaciones de

implementar una estrategia de | La capacidad de tener y controlar objetivos

planificaciéon que busque comunes.

optimizar las variables No utilizar las vias y formas de comunicacion

competitivas de cada areaen | correctas.

forma colaborativa? - —
Ninguna preocupacion.

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

Para abordar el analisis de los datos obtenidos, se agruparon en categorias a través de un
proceso deductivo, permitiendo observar el desarrollo de lo que se entiende por la

percepcion de la problematica desde los actores claves.

Para el analisis e interpretacion de los datos obtenidos, estos fueron analizados segiin cada

item de las categorias claves.

1. En funcién de los resultados logrados de la empresa ;Cémo evaluaria usted la

operacion?

Al analizar los resultados obtenidos, el 58% de los entrevistados considera que en la empresa
existen brechas y oportunidades de mejora coherentes con la planificacién productiva, dando
a conocer que: "La operacidn tiene grandes oportunidades de mejora, siendo tarea pendiente

el desarrollo de herramientas comunicativas a nivel operacional lo cual impacta
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indirectamente en los resultados, aun asi, los resultados no han sido del todo negativos al
tener otros recursos y competencias bien desarrollados” (Entrevistado 14, 24 afios de
experiencia). EL 42% de los entrevistados considera que la empresa ha logrado una buena
operacion, aunque con resultados negativos por situaciones externas, las cuales no permiten
dar cumplimiento de una 6ptima manera la planificacién productiva, afiadiendo que: “con las
condiciones actuales el resultado es bastante exitoso, aun sujeto a variados impactos
externos, tal como la dependencia del mercado, covid, condiciones climaticas, entre otros”

(Entrevistado 12, 20 afios de experiencia).

2. ;Como evaluaria usted la colaboracion entre las areas en la cadena completa del

negocio?

Los resultados de la segunda pregunta de la entrevista fueron divididos en 3 categorias, esto
en base a las respuestas entregadas por los entrevistados. La principal categoria obtuvo un
74% de las respuestas, detallando que hay insuficiente comunicacion e informaciéon de areas
con baja frecuencia de operacion, la cual limita planificar de mejor forma las operaciones y
produccién, considerando que: “La comunicaciéon no ha alcanzado los niveles esperados,
principalmente por la dispersién geografica desde agua dulce hasta la comercializacion del
producto. Las buenas relaciones entre gerencias no alcanzan, esta debe lograr la colaboracién
e integracion en todas las areas, y todas orientadas a una estrategia en comun” (Entrevistado
19, 37 afios de experiencia), complementandose con otras opiniones como: “La
comunicacion con areas de operacion y gestion frecuente es buena, no asi con areas lejanas
tanto en la operacién como ubicaciéon, donde no se posee la suficiente informacion”
(Entrevistado 8, 5 afios de experiencia). En cambio, un 21% considera que se han ejecutado
iniciativas de colaboracion, encontrandose en un buen proceso de integracion las areas de la
cadena completa del negocio, detallandose que: “Se ha estado logrando formar una cadena
colaborativa a través de comités, permitiendo aumentar la colaboracién y comunicacién
entre areas” (Entrevistado 1, 20 afios de experiencia), destacando que las respuestas de esta
categoria que obtiene un 21% son de personal solo con cargos de jefatura, gerencia y
directivos. Finalmente, un 5% considera que no hay mayores problemas, mas bien hay
pendiente recursos informaticos y humanos para potenciar el estatus actual. Como se

muestra en la figura 1, un 40% de los cargos de mayor nivel jerarquico (Directivos, gerentes
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y/o subgerentes) consideran que la colaboracién se encuentra en buen proceso de
integracion o no hay mayores problemas, en cambio, en cargos de menor nivel jerarquico
(jefaturas, administrativos y/u operadores) solo un 11% posee la misma opinién, en cambio,
el 89% restante de este nivel jerarquico estima que hay una insuficiente comunicacion e
informacion entre areas, mencionando que: “En Farming la colaboracién es excelente, pero
al evaluar la cadena incluyendo procesamiento y comercial hay una gran ineficiencia.”
(Entrevistado 13, 5 afios de experiencia). Por otro lado, los cargos de mayor nivel jerarquico
detallan contrariamente que: “Hay un ambiente colaborativo en la cadena de valor,
entendiendo el personal que es un proceso clave e importante la integracién de todos en la

~r D

compafiia.” (Entrevistado 18, 30 afios de experiencia).

RESPUESTAS DE LA COLABORACION ENTRE
AREAS SEGUN NIVEL JERARQUICO (%)

W Otras respuestas (en buen proceso de integracion o no hay mayores problemas)

B Insuficiente comunicacion e informacion de areas con baja frecuencia de operacion.

% RESPUESTAS

RESPUESTAS RESPUESTAS
DIRECTIVOS, JEFATURAS,
GERENTES Y/O ADMINISTRATIVOS Y/U
SUBGERENTES OPERADORES

Figura 1: Respuestas de la colaboracién entre areas segln nivel jerarquico
(Fuente: Elaboracion propia)

3. (Qué problematicas propias del rubro e industria en que opera la empresa

considera son un impedimento para un mejor resultado?
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Al analizar las respuestas a problematicas del rubro e industria en que opera la empresa, se
destacé con un 47% de las respuestas la categoria de normativas y regulaciones desajustadas
a la realidad de la industria, siendo una evidente limitante al momento de realizar la
planificaciéon de la compafiia, manifestando que: “La falta de certeza regulatoria impide
planificarse de forma mas tranquila y pide ser mas eficiente los procesos, junto con la
dispersidn regulatoria al no tener una cancha clara en cuanto a permisos.” (Entrevistado 9,
10 afios de experiencia), y ademdas se considera que: “La normativa impide un mejor
resultado por las dificultades de acceder a nuevas concesiones y hacer gestiéon en concesiones
actuales. Es barrera de entrada para nuevas empresas, pero también barrera para obtener
mejor resultados las empresas que ya estan” (Entrevistado 13, 5 afios de experiencia). Otra
principal categoria referente a las problematicas del rubro es la correspondiente a las
variables bioldgicas, sanitarias y climaticas en que opera la industria, representando un 32%
de las respuestas, las cuales al trabajar con seres vivos y condiciones impredecibles resultan
en un impedimento para un mejor resultado y el posterior cumplimiento de la planificaciéon
esperada, indicando que: “Condiciones sanitarias en Chile no son las mejores, comparado con
Noruega, dado principalmente por temperaturas del agua, siendo mas propensos a desastres
naturales como Bloom, algas, SRS, etc.” (Entrevistado 4, 6 afios de experiencia). Finalmente,
hay 2 categorias que representan el 11% de las respuestas cada una, siendo una de ellas la
falta de integracion en los procesos, la cual genera que la planificacién no dependa del todo
de la propia compaiiia, debido a que: “la industria no esta 100% integrada en Chile al tener
procesos anteriores y posteriores al mar externalizados y con grandes distancias lo cual
dificulta la logistica” (Entrevistado 7, 17 afios de experiencia) y la otra categoria son las
variables medioambientales y su impacto en las comunidades, las cuales sino se da un
correcto control y seguimiento puede impactar en la planificacidn, operaciéon y posterior
producto final de la compafiia, manifestando que: “Todos los impactos medioambientales
generan una mala percepcion del publico y del pais, respecto a como desarrollamos la
actividad. Es clave ser amigables con el medio ambiente y las comunidades, de esta forma el

producto serd mejor evaluado en los mercados” (Entrevistado 14, 24 afnos de experiencia).

4. ;Cudles variables externas a la empresa e industria en que opera la empresa

estima que afectan la rentabilidad del negocio?
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Los resultados de la pregunta asociada a variables externas y su impacto en la rentabilidad
del negocio obtuvo como principal categoria de respuesta la legislacion y situacion politica
del pais con un 53% de las respuestas de los entrevistados, siendo la principal restriccion
externa para un mejor resultado, detallando que “Las limitantes legislativas parala operacién
de concesiones generan un desmedro en el costo unitario de los centros de cultivo, limitando
la producciéon de cada uno de ellos” (Entrevistado 18, 30 afios de experiencia), y ademas, “La
situacion pais, el contexto social politico y medio ambiental estd cada vez mas fuerte y
generando impacto a la industria” (Entrevistado 13, 5 afios de experiencia). Una segunda
categoria que tuvo lugar a esta pregunta con un 37% de las respuestas fue las variables
econdmicas y demograficas, impactando en la planificacién y operacion de la compaiiia al ser
aspectos claves en la rentabilidad del negocio, afiadiendo que: “Los mercados y posicion
geografica de nuestros mercados nos hacen correr con desventaja al tener mayores
distancias con nuestros competidores internacionales" (Entrevistado 12, 20 afos de
experiencia) y se complementa con que "El tipo de cambio es una variable externa que
impacta fuertemente en nuestros resultados, ademas de considerar el precio fluctuante del
producto” (Entrevistado 17, 35 afios de experiencia). La categoria con menor participacion
es la de interaccién y comunicacién con stakeholders con un 11% de las respuestas,
mencionando que: “Los stakeholders son personas que afectan el desempefio y se debe

mantener un control y gestion” Entrevistado 10, 9 afios de experiencia.

5. ¢(Cudles son los principales desafios que debe enfrentar actualmente la

compaiiia?

Al analizar las respuestas referentes a los desafios actuales de la compaiiia, la categoria que
mayormente se destaco fue la asociada a validacion social, medio ambiental y politica con un
42%, afiadiendo que: “Es clave obtener la validacion social y politica, nos vemos enfrentados
a un fuerte enfrentamiento respecto al buen comportamiento ambiental y social. Somos
pocos los actores que nos preocupamos por hacer bien las cosas y siendo responsables, y esto
nos hara mantener vivos o desaparecer" (Entrevistado 8, 5 afios de experiencia), ademas
destacando que “Debemos hacer del salmén un orgullo nacional a través de una mejor
reputacion” (Entrevistado 16, 27 afios de experiencia). La segunda y tercera categoria con

mayor participacién en las respuestas fueron maximizar la productividad con un 21% y la
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coordinacion y alineacion del personal de trabajo, también con un 21%. Para el caso de
maximizar la productividad, esta debe ser acompafiada de una correcta y consensuada
planificacion entre las areas, manifestando que: “Debemos buscar estrategias de mejorar
productividad al integrar procesos como agua dulce con pisciculturas futuras, obteniendo
mejores costos unitarios por concesién” (Entrevistado 19, 37 afios de experiencia) y para el
caso de la coordinacion y alineacion del personal del trabajo, esta hace referente a toda la
cadenay planificacién operativa, indicando que: “es clave la interaccién y comunicacién entre
el personal de las distintas areas, desde el alevinaje hasta la cosecha y producto final,
incluyendo la actual reestructuracién (Entrevistado 3, 18 afios de experiencia). La cuarta
categoria asociada al cumplimiento de normativa y regulaciones obtuvo un 16% de las
respuestas, detallando que: “Debemos adaptarnos agilmente a los constantes cambios

normativos” (Entrevistado 13, 5 afios de experiencia).

6. A su juicio, ;Cuales son las principales variables que considera actualmente la

empresa para su planificacion productiva?

Para efectos de la sexta pregunta no se destac6 en gran medida ninguna respuesta,
obteniendo 5 categorias de las cuales la maxima obtuvo un 32% de las respuestas, siendo en
este caso la categoria de cumplir con leyes y normativas como principal variable en la
planificacion actual, mencionando que: “se buscar dar cumplimiento a los proyectos técnicos,
derechos de siembra y disponibilidad de concesiones por barrios operativos” (Entrevistado
6, 17 afnos de experiencia). Dos categorias generaron un 21% de las respuestas, una de ellas
son las restricciones y acuerdos comerciales, las cuales son variables que deben tener una
planificacion con gran antelacion para el logro del objetivo, indicando que: “las principales
variables estan enfocadas a la demanda del salmén y las ventas futuras” (Entrevistado 3, 18
afios de experiencia), la otra categoria con el 21% obtenido es factibilidad e historial por
concesion, siendo un dato controlable y medible para tomar decisiones en las planificaciones
futuras, manifestando que: “es clave analizar la factibilidad de operacién de cada una de las
concesiones, considerando sus capacidades y restricciones” (Entrevistado 16, 27 afos de
experiencia). Una cuarta categoria con un 16% de las respuestas corresponde a optimizar la
productividad y los costos como principal variable para la planificacién productiva, y

finalmente la categoria de estabilidad en el volumen de cosecha obtuvo un 11% de las

32



respuestas. Como se muestra en la figura 2, hay una alta variabilidad de respuestas respecto
a las principales variables que creen los trabajadores se estarian considerando al momento
de realizar la planificacion productiva de la compaiiia, siendo la categoria de cumplimiento
de leyes y normativas la principal, considerando que: “Los aspectos legales y normativos es
la primera restricciéon y desde ahi comienza todo para determinar que vamos a sembrar y

cuanto vamos a cosechar” (Entrevistado 11, 23 afios de experiencia).

A su juicio, ¢Cuales son las principales
variables que considera actualmente la
empresa para su planificacion productiva?

W Cumplir con leyesy
normativas

W Restriccionesy
acuerdos comerciales

W Factibilidad e historial
por concesion
Optimizar
productividad y costos

M Estabilidad en
volumenes de cosecha

Figura 2: Juicio de trabajadores respecto a las principales variables que considera
actualmente la empresa para su planificacién productiva.

(Fuente: Elaboracion propia)

7. A su juicio, ;Cudles variables claves no esta priorizando la compaiiia al

momento de realizar su planificacion productiva?

Al analizar las respuestas, la principal categoria con una participacion de 47% es la referente
a innovacién y desarrollo, indicando que: “La empresa no estd incluyendo la innovacién

tecnolégica como parte de la planificacion productiva, lo cual hoy en dia esta como un tema
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paralelo y debiera ser parte de los procesos de crecimiento y planificaciéon productiva”
(Entrevistado 11, 23 afos de experiencia) y ademas se completa con “todo lo definido como
know how complementarlo con estudios, analisis y simulaciones de posibles escenarios de
desarrollo” (Entrevistado 7, 17 afios de experiencia). Por otro lado, un 26% de las respuestas
hace mencién de que no considera que alguna variable clave no esté siendo priorizada al
momento de realizar la planificacién productiva, indicando que: “no considero que la
empresa no esté dandole la prioridad que se merece a alguna variable”. Un 16% de las
respuestas hace referencia a que no se esta priorizando suficientemente la maximizacién de
la produccién en los centros de cultivo y un 11% indica que no se esta priorizando el hecho

de realizar una categorizacion de concesiones.

8. De la planificacion productiva actual y los pilares estratégicos de la compaiiia
cen qué medida considera que el plan productivo esta alineado con el plan

estratégico?

Antes de responder la pregunta, los entrevistados tuvieron acceso a informacién referente a
los cuatro pilares estratégicos de la compaiiia, los cuales son la eficiencia y creacién de valor,
confianza y colaboracién, innovacién y adaptabilidad y el compromiso medio ambiental. Al
realizar un andlisis de las respuestas asociadas a la alineacién entre el plan productivo y
estratégico un 47% de las respuestas se categorizan en un déficit en innovacidn y
adaptabilidad, indicando que: “En innovaciéon y adaptabilidad estamos en proceso de
desarrollo, pero aun con muchos desafios que cubrir, debemos ajustarnos a la realidad actual
de industria y mercados” (Entrevistado 11, 23 afios de experiencia). Ademas, un 37% de las
respuestas fueron categorizadas en lo referente al alto grado de alineacidn entre el plan
estratégico y productivo, manifestando que: “en todos los aspectos estratégicos-productivos
estamos alineados, siendo hoy en dia muchos temas transversales” (Entrevistado 14, 24 afios
de experiencia). Finalmente, un 16% de las respuestas hace referencia a que falta abarcar de
mejor forma el compromiso medioambiental en el plan productivo y estratégico,
mencionando que: “Debemos incorporar a todas las etapas del proceso un compromiso con
el medioambiente, no basta con ciertas etapas, siendo uno de los aspectos mayormente

cuestionados por la sociedad” (Entrevistado 1, 20 afios de experiencia).

9. ;Como estima que la empresa puede mejorar su resultado actual?

34



Al analizar las respuestas asociadas a cdmo mejorar el resultado actual del negocio acuicola
de la compaiiia, no hubo respuestas que se destacaran en gran medida sobre otras. Como se
muestra en la figura 3, se obtuvieron 4 categorias de las cuales la maxima obtuvo solo un 37%
de las respuestas, siendo la que indica que la forma de mejorar el resultado actual es
integrando los procesos en la cadena productiva y operacional del negocio, mencionando
que: "La produccidn debe ser integrada en todos sus procesos, manteniendo los procesos que
se estén realizando de buena forma” (Entrevistado 11, 23 afios de experiencia). Otras dos
categorias obtuvieron el 26% de las respuestas, siendo una de ellas la que indicaba que la
forma de mejorar el resultado actual es al potenciar el producto final, manifestando que: “Hay
que trabajar en dar cumplimiento al plan comercial a través de un producto final con el
suficiente valor agregado que permita mejorar nuestro resultado final” (Entrevistado 16, 27
afios de experiencia), por otro lado, la otra categoria con un 26% fue la que recomendaba
mejorar la estructura de costos de los ciclos productivos, indicando que: “Debemos ser
capaces de buscar espacios de mejora en los costos unitarios, ya sea a través de potenciar
biomasa o con espacios de mejora en costos” (Entrevistado 8, 5 afios de experiencia). Una
cuarta categoria con un 11% de las respuestas indica que se puede mejorar el resultado

actual al potenciar el capital humano.

35



¢éComo estima que la empresa puede
mejorar su resultado actual?

Potenciar el capital humano - 11%

Mejorar la estructura de costos _ 26%
Potenciar el producto final _ 26%

0% 10% 20% 30% 40%

%° de respuestas

Respuestas

Figura 3: Juicio de trabajadores respecto a como estiman que la empresa puede mejorar su

resultado actual
(Fuente: Elaboracién propia)

10.;Cuales serian sus propuestas para aumentar la competitividad de la empresa

respecto a la industria?

Los resultados de la pregunta asociada a propuestas que busquen aumentar la
competitividad de la empresa respecto a la industria indico que un 53% de las respuestas se
adjudican a la categoria de diferenciacion en el proceso y producto final, mencionando que:
“Hay que analizar el mercado y replantearnos la forma de diferenciarnos, produciendo un
producto final bajo los estdndares requeridos con la mayor capacidad de diferenciacion tanto
en el producto como en el proceso” (Entrevistado 9, 10 afios de experiencia). Una segunda
categoria que propone aumentar la competitividad obtuvo un 21% de las respuestas
indicando que la forma es a través de mejorar la imagen corporativa, detallando que:

“Debemos llegar a clientes con una imagen mas personalizada, entendiendo ellos que nuestro
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modelo de comercializacién también responde a una imagen sustentable del mercado”
(Entrevistado 16, 27 afios de experiencia). Un 16% de las respuestas fue categorizada en el
item de generar alianzas y equipos claves para lograr ser mas competitivos, manifestando
que: “es necesario generar alianzas, tanto con proyectos asociativos como equipos internos,
estos ultimos capaces de ejecutar los proyectos que nos diferenciaran de la industria, no
siendo necesario ser mas grandes para ser mejores” (Entrevistado 10, 9 afios de experiencia).
Finalmente, un 11% propone adoptar una estrategia ofensiva de proactividad, indicando que:
“debemos responder a las necesidades del mundo actual con un paso adelante, siendo lo
suficientemente proactivos para adelantarnos a la competencia” (Entrevistado 14, 24 afios

de experiencia).

11.;Cuales estrategias e iniciativas debieran adoptar la empresa para alcanzar y

penetrar nuevos mercados?

Al analizar las respuestas, estas fueron acotadas en dos categorias. La principal categoria fue
identificada como el aumento de certificaciones sanitarias, sociales y medioambientales con
un 58% de las respuestas, en cambio, la otra categoria enfocada netamente a la
diversificacion de productos y valor agregado alcanza el 42% restante. En el aumento de
certificaciones se manifest6 que: “hay que mostrar nuestro compromiso social y medio
ambiental, realizando iniciativas de reduccidn huella de carbono, gestion de residuos, trabajo
con comunidades, entre otros, destacandonos por la certificaciéon en variados items”
(Entrevistado 9, 10 afos de experiencia). Por otro lado, en la categoria de diversificacion de
productos se indic6 que: “la diversificacion de productos y su correspondiente valor
agregado es la clave para alcanzar la variedad de mercados necesaria para un mejor

resultado” (Entrevistado 18, 30 afios de experiencia).

12.Si le propusiera una estrategia que busque alinear multidisciplinariamente las
variables competitivas para una éptima operacion y colaboracion en funcion de
las necesidades de las areas, asi como los principales desafios que enfrentarian

al realizarlo ;Qué opinaria de dicha propuesta?

Los resultados de la pregunta asociada a una propuesta de alineacién multidisciplinaria para

la 6ptima operacion y colaboracién alcanzo a clasificarse en 3 categorias, siendo el principal
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resultado el hecho de ser muy beneficioso para todas las areas de la cadena con un 63% de
las respuestas, indicando que: “Seria lo 6ptimo para el trabajo, de manera de focalizar
objetivos, trabajando todos con el mismo objetivo.” (Entrevistado 15, 20 afios de experiencia)
y también se anadi6 que: “Es el escenario ideal que debemos trabajar lo cual traeria multiples
beneficios” (Entrevistado 17, 35 afios de experiencia). Un 21% de las respuestas se categorizo
en que debe implementarse, aunque acompaifado de otros datos y andlisis, manifestando
que: “es una estrategia que debe realizarse, aunque debe ser acompafado del
correspondiente estudio de mercado con nuestros clientes, y asi analizar las verdaderas
necesidades y tendencias” (Entrevistado 1, 20 afios de experiencia).Finalmente, un 16% de
las respuestas se atribuy6 a que es una estrategia que ya se realiza, pero no de forma
multidisciplinaria, mencionando que: “Hoy en dia se realizan labores con el correspondiente
feedback pero sin la coordinacién y comunicacidon posterior que permita conectarnos de

forma multidisciplinaria” (Entrevistado 16, 27 afios de experiencia).

13.;Cudles serian, en su opinion, los principales costos y/o recursos de
implementar una estrategia de planificacion asociado a alinear las necesidades

de cada area buscando la dptima colaboracion entre cada una de ellas?

Al analizar las respuestas, estas fueron clasificadas en cuatro categorias, siendo la principal
categoria la necesidad de contar con las horas hombre suficientes con un 42% de las
respuestas, indicando que: “El tiempo es clave para que todas las areas puedan realizar las
investigaciones y conclusiones necesarias” (Entrevistado 5, 6 afios de experiencia). Una
segunda categoria es la asociada a tener el correspondiente capital humano alineado para el
logro de la 6ptima colaboracion con un 37% de las respuestas, haciendo mencion de que:
“Debemos contar con el capital humano alineado y eliminar todo paradigma controversial
para los trabajadores” (Entrevistado 6, 17 afios de experiencia), aunque también la falta de
capital humano estd incluido dentro de la categoria, detallando que: “el principal costo es
tener una persona o equipo que controle esta estrategia buscando cumplir con la alineacién
deseada” (Entrevistado 2, 6 afios de experiencia). Otras dos categorias alcanzaron cada una
el 11% de las respuestas, la primera asociada a tener las correspondientes herramientas
informaticas de control y otra en que los entrevistados consideraron que no hay mayores

costos asociados. Como se muestra en la figura 4, las principales opiniones respecto a los
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principales costos y/o recursos a requerir para la implementacion de la estrategia sefialada
serian las horas hombre y capital humano alineado con un 42% y 37%, respectivamente,
aunque la primera categoria con una evidente tendencia de que los trabajadores de menor
nivel jerarquico demuestran su preocupacion, no obstante, en la categoria de capital humano
alineado los trabajadores de mayor nivel jerarquico consideran que esta categoria tendra el

papel protagénico al momento de la implementacion de la estrategia.

¢Cuales serian, en su opinion, los principales
costos y/o recursos de implementar una
estrategia de planificacion asociado a alinear las
necesidades de cada area buscando la optima
colaboracion entre cada una de ellas?

42%
45% 37%
g 30% 26% 11%
@
;2 15% R 11% 11%
= 16% 5% 5%
0% 5% 5%
Horas hombre Capital humano Herramientas No hay mayores
alineado informdaticas de  costos asociados
control
Respuestas

M Respuestas Jefaturas, Administrativos y/u Operadores
B Respuestas Directivos, Gerentes y/o Subgerentes
Total

Figura 4: Opinion segun nivel jerarquico de trabajadores respecto a los principales costos
y/o recursos de implementar estrategia de alineacidon de necesidades en areas y su optima

colaboracion.

(Fuente: Elaboracion propia)
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14.;Qué riesgos o problemas podria tener la empresa en caso de buscar competir

con los lideres en resultado de la industria?

En el analisis de las respuestas, la principal categoria indica que no hay ningin riesgo o
problema al buscar competir con los lideres en resultado de la industria, alcanzando incluso
un 50% de las respuestas, y se menciona que: “ningun riesgo, la empresa tiene todas las
competencias para competir con cualquier empresa de la industria” (Entrevistado 10, 9 afios
de experiencia), de hecho también se indica que se podria ver como una oportunidad,
haciendo mencién que: “La industria tiene espacio para todos, por lo que buscar ser mas
competitivo nos traeria multiples beneficios mas que algin riesgo o problema” (Entrevistado
17, 35 anos de experiencia). Una segunda categoria con un 44% de las respuestas esta
asociada a la potencial perdida del objetivo de la compaifiia, detallando que: "podria existir
una pérdida del objetivo de la empresa, para eso debemos tener claro nuestro principal
objetivo y no pasar a llevar otros aspectos claves al intentar nuevos objetivos como este,
teniendo claridad de nuestros recursos, mision y vision” (Entrevistado 14, 24 afios de
experiencia). Una ultima categoria hace referencia a la posible venta de la compaiiia ante

buenos resultados respecto a la industria, teniendo esta categoria un 6% de las respuestas.

15.Ademas de una solucion basada en resultados de la industria y la propia
organizacion ;Qué otras consideraciones, cree usted que puedan ser necesarios

para abordar las problematicas actuales de la compainia?

Al realizar un analisis a las respuestas de la pregunta respecto a las consideraciones
necesarios para abordar las problematicas de la empresa, el principal resultado se categorizo
en el cuidado con comunidades y medioambiente con un 47% de las respuestas,
manifestando que: “El relacionamiento comunitario es un punto que considerar al momento
de tomar decisiones, teniendo las mejores relaciones con comunidades, sindicatos,
proveedores, entre otros, los cuales exigirdn tomar en consideracién el aspecto
medioambiental” (Entrevistado 6, 17 afios de experiencia). En cuanto a la categoria que
obtuvo un 21% de las respuestas, esta hace alusidn a tener la innovacion y mejora continua
como factor clave, detallando que: “Debemos considerar la necesidad de aumentar la
automatizacion de procesos, mejorando continuamente los procesos con la tecnologia

necesaria” (Entrevistado 5, 6 afios de experiencia). Otra categoria que obtuvo un 21% de las
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respuestas es la comunicacion e informacién transversal, siendo para ellos clave que: “antes
de tomar cualquier decisiéon interna para poder solucionar las problematicas actuales,
debemos ser capaces de analizar nuestras fortalezas y debilidades, y ante todo comunicar
estas mismas a todos para lograr soluciones globales” (Entrevistado 11, 23 afos de
experiencia). El 11% de las respuestas restantes indico que no debiese haber mayores

consideraciones para abordar las problematicas actuales de la compaiiia.

16.;Cuales serian sus principales preocupaciones de implementar una estrategia
de planificacion que busque optimizar las variables competitivas de cada area

en forma colaborativa?

Al analizar las respuestas, la principal categoria obtuvo un 47% respecto al total de las
respuestas y esta detalla que sus principales preocupaciones son la disposicion y
adaptabilidad del personal, indicando que: “Debe haber una adaptacién al cambio, apertura
a autoevaluarse y estar dispuesto a cambios importantes rompiendo potenciales paradigmas
del personal” (Entrevistado 18, 30 afios de experiencia). La segunda preocupaciéon con mayor
cantidad de respuestas fue la asociada a la capacidad de tener y controlar objetivos comunes
con un 26% de las respuestas, mencionando que: “los objetivos y correspondientes KPI deben
estar ajustados y alineados al resultado final, buscando puntos de unién para el posterior
control y seguimiento de los objetivos” (Entrevistado 12, 20 afios de experiencia). Otra
categoria obtuvo un 16% de las respuestas y esta tiene la preocupacion de no utilizar las vias
y formas de comunicacion correctas, detallando que: “La comunicacion es clave para que
ningun area sienta que esta sacrificando su resultado en desmedro de otra area.”
(Entrevistado 4, 6 afios de experiencia). Finalmente, un 11% de las respuestas no cuenta con

ninguna preocupacion para planificar una optimizacion de las variables competitivas.
2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del presente y comprension de la realidad,
es posible visibilizar que los colaboradores de la empresa, en un porcentaje importante
considera que en la empresa existen evidentes brechas y oportunidades de mejora asociadas
a la planificacion, y que a pesar de tener una buena operacion estos no han sido traducidos

en buenos resultados no solo por situaciones internas, sino que también por factores
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externos a la operacidn de la propia compafiia. Una de las situaciones internas mas relevantes
destacada por los entrevistados es la insuficiente comunicacion e informacioén de areas con
baja frecuencia de operacion, lo cual resulta ser una limitante para una 6ptima planificacién
y operacion, siendo una detonante la dispersion geografica de las operaciones desde agua
dulce hasta la comercializacién del producto, ya que, si bien se reconoce una buena relaciéon
y comunicacion entre altas gerencias, esta no se traduce en los menores niveles jerarquicos,
siendo aun mas evidente en dreas donde no hay interaccién operativa, en la cual hay un
desconocimiento de los resultados y objetivos logrados. Desde el punto de vista de
situaciones externas a la empresa, los entrevistados consideran que la normativa y
regulaciones de la autoridad frente a la industria estan desajustadas a la realidad operativa y
econdmica de las empresas, impidiendo una mejor planificacién y resultado final, siendo esta
respuesta muy alineada con la variable externa a la propia industria en la que se considera
en su gran mayoria que la legislacidn y situacién politica del pais impide avanzar en términos
de mejora de operaciones en las concesiones, afectando directamente en el costo de
produccion. Otros factores externos que se estima afectan la rentabilidad del negocio son las
variables bioldgicas, sanitarias y climaticas, las cuales son muy impredecibles al trabajar con
seres vivos. Finalmente, se considera que hay variables econémicas y demograficas que
impiden un mejor resultado, al estar ubicados geograficamente muy lejanos a los principales
mercados en comparacion al principal competidor, Noruega. Si bien se considera que la
normativa, regulaciones y situacion politica del pais afectan los nimeros de la compaiiia e
industria, los entrevistados estiman que un primer paso es hacer frente al desafio de la
validacion social, medioambiental y politica, siendo necesario demostrar todas las iniciativas
y actividades realizadas, alcanzando el fin de hacer un orgullo nacional al salmoén a través de
una mejor reputacion, la cual segiin Martin de Castro y Navas es el factor responsable de dar
cumplimiento y sustentar una ventaja competitiva, junto a la rentabilidad que la misma
reputacion genere (Martin de Castro y Navas 2006). Otros desafios considerados
gestionables son la maximizacién de la productividad y la coordinacion y alineacion del
personal de trabajo en sus diversas areas. A pesar de lo desajustado que puede estar
considerada la normativa respecto a la operacién y producciéon de la industria, los
entrevistados consideran que este item es la principal variable considerada al momento de

realizar una planificacién productiva, es decir, cumplir maximos de biomasa por concesion,
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derechos de siembra de compafiia y las limitantes de concesiones por barrios operativos,
superando este item en importancia a otras variables consideradas en la planificacién como
las restricciones y acuerdos comerciales, y la factibilidad e historial por cada concesion.
Desde otro punto de vista, la principal variable que no se esta priorizando lo suficientemente
al momento de realizar la planificaciéon es la innovacién y desarrollo, siendo necesario
incluirla al ser un pilar estratégico de la compaiiia y parte de los procesos de crecimiento,

debiendo ajustarse a la realidad actual de la industria y los mercados.

Para abordar las brechas detectadas se propone ejecutar un plan de capacitaciones a los
colaboradores, seglin sus niveles jerarquicos a modo de nivelar conocimientos y de esta
forma alinear las capacidades con los objetivos estratégicos de la empresa. Reforzar el plan
comunicaciones, con foco en efectividad sobre los colaboradores para que todos los
estamentos de la compafia posean el mismo nivel de informacion. Realizar estudios y analisis
participativos donde se pueda visualizar las principales variables en las cuales la compaiiia
tiene capacidad de gestion y mejora, ademdas de incluir en el analisis a todas aquellas
variables impredecibles y la capacidad de prediccién y reduccién de impacto de cada una de

ellas.

Considerando la segunda etapa de propuestas de alto impacto, es posible destacar que para
una mejora de los resultados actuales, los entrevistados consideran que resulta necesario
integrar procesos, aunque previamente se debe analizar cuales procesos se estan realizando
de buena forma y por tanto mantener su estructura, y ademas, realizar un estudio de como
potenciar y mejorar el producto final y estructura de costos actual, debiendo haber los
suficientes espacios e instancias para realizar estos diversos analisis. Prosiguiendo con el
punto anterior, para aumentar la competitividad los entrevistados proponen principalmente
enfocarse en las formas de diferenciar el producto, esto a pesar de que el salmon se encuentre
convirtiendo cada vez mas en un producto comodotizado al tener las reglas de mercados y
comercializacion claras (Montero, 2004), ya que para ellos la forma de diferenciarse en el
producto no solo radica en el logro final, sino mas bien replantearse la forma de producir el
salmédn, desde el punto de vista de la imagen corporativa del proceso y las certificaciones
asociadas en aspectos sociales, sanitarios y medioambientales, siendo el item de

certificaciones la principal estrategia considerada por los entrevistados para alcanzar y
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penetrar nuevos mercados. Otra de las propuestas planteadas por los entrevistados para ser
competitivos es generar alianzas y equipos internos capaces de ejecutar los proyectos
planteados, siendo considerado por ellos clave y muy beneficioso el hecho de alinear
variables competitivas de forma multidisciplinaria, focalizando objetivos comunes, aunque
esto acompafiado de los correspondientes datos y andlisis que respalden el plan de accién a

realizar.

Para afrontar las brechas percibidas se plantea establecer reuniones de frecuencia periédica
con equipos multidisciplinarios, buscando potenciar y mejorar los resultados actuales a
través de ideas colaborativas de diferentes areas. Realizar un estudio de la demanda logrando
visualizar cudles son las motivaciones y preferencias del cliente al momento de optar por una
empresa u otra de la industria nacional e internacional, junto con las tendencias histéricas de
mayor y menor requerimiento de salmon, por lo mismo, también resulta necesario realizar
un benchmarking orientado a las necesidades de los clientes, la cual debe incluir las
principales certificaciones de la industria y épocas de mayor oferta, comparando la
participacion de la empresa en cada uno de los items destacados, ademas de considerar las
tendencias de precio histdérico de la industria. Finalmente, nace la necesidad de definir
objetivos en comun para los diferentes departamentos, a modo que deban trabajar en
conjunto para el logro de un resultado en equipo, y no siendo necesariamente objetivos en
comun solo entre altas gerencias, sino mas bien traspasar estos objetivos a otros cargos de

menor jerarquia.

Considerando la tercera etapa de alertas sobre las transformaciones, es posible distinguir
que las horas hombre es un factor clave para implementar una estrategia de planificacion
asociada a alinear necesidades de las areas, ya que, sin el tiempo suficiente los objetivos que
se pretenden no alcanzarian el nivel de logro esperado, siendo ademas necesario contar con
un capital humano alineado con los objetivos y con la suficiente adaptacién y disposicion a
cambios importantes y eliminaciéon de potenciales paradigmas, lo cual estd muy alineado a
una de las cinco dimensiones de condiciones laborales mencionadas por Tamayo, Del Rio y
Garcia los cuales identifican que la dimension de indicadores de produccién debe ser capaz
de analizar tiempos de trabajo, capacidades personales y/o grupales, espacios para

desarrollo de labores y la correspondiente adaptacién a nuevos objetivos (Tamayo, Del Rio y
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Garcia, 2014). De hecho, uno de los principales paradigmas de los entrevistados es que si bien
la compaiiia es capaz de ser competitivo con los lideres de la industria en aspectos claves,
existe una preocupacion de que, al desear ejecutar una nueva estrategia de planificacién de
variables competitivas, esta resulte en una potencial pérdida del objetivo de la compaiiia,
siendo clave mantener la identidad y no pasar a llevar aspectos claves considerados por los
colaboradores. Si bien el riesgo presentado esta asociado a los objetivos de la compaiiia, los
entrevistados consideran que es oportuno tener el suficiente cuidado con las comunidades y

medio ambiente donde se opera.

Para hacer frente a las brechas detectadas se recomienda realizar un estudio de clima
organizacional el cual abarque los aspectos que consideraron claves los entrevistados para
el desarrollo de la nueva estrategia de planificacion, es decir, enfocados en la carga y
relaciones laborales entre equipos de trabajo, y su disposicién a nuevos desafios. Al realizar
una nueva estrategia de planificacion resulta importante transmitir la vision y objetivos de la
compaiiia, la cual debe ser comunicada de forma directa y clara desde el lider de la compaifiia.
Ademas, evaluar potenciales impactos al medio ambiente y stakeholders, principalmente
comunidades, en cada una de las decisiones, resultando relevante para una 6ptima operacion

de la compaiiia.
2.6 Modelo conceptual explicativo propuesto

Para el desarrollo de la propuesta de un modelo conceptual explicativo se tomé como
referencia las perspectivas planteadas por Robert S. Kaplan y David P. Norton con estudios

en las universidades de Connecticut y Harvard Business School, respectivamente.
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Financiera
- Aumento de la productividad
- Alcanzar nuevos clientes y mercados
- Captura de mejores precios historicos

Cliente Procesos internos de negocios
- Estudio de la demanda. ‘ Y - Realizar estudios y analisis
- Benchmarking orientado al cliente. | | Vision y ) participativos
- Evaluacion de potenciales ' estrategia ' |- Establecer reuniones de forma
impactos en stakeholders y 4 periodica
medioambiente - Definir objetivos en comun

Aprendizaje y crecimiento
- Estudio de clima organizacional.
- Reforzar plan de comunicaciones
- Transmitir vision y objetivos.
- Ejecutar plan de capacitaciones

Figura 5: Cuatro perspectivas para traducir la vision y estrategia
(Fuente: Adaptado desde Kaplan y Norton, 2007)

Si bien ambos autores plantean clave el analisis y desarrollo de cuatro perspectivas, estas no
se pueden profundizar sin presentar la vision y estrategia de la compaiiia, siendo identificada
la vision de la empresa en estudio como la busqueda del liderazgo en la industria,
satisfaciendo las expectativas de los stakeholders, gestionandolo a traveés de la innovacion y
mejora continua, siendo un eje central el cuidado del medio ambiente. El otro aspecto clave
a conocer de la compafiia es la estrategia, la cual en este caso busca crear valor a los
stakeholders por medio del crecimiento sostenible, la que se ordena en cuatro pilares
estratégicos; eficiencia y creacion de valor, innovacion y adaptabilidad, compromiso
medioambiental y relaciones de confianza y colaboraciéon. Como se muestra en la figura 5, las
cuatro perspectivas de Kaplan y Norton seran utilizadas para mejorar la competitividad de
la empresa salmonera en estudio y mitigar desviaciones de productividad, todas centradas

en traducir la visién y estrategia de la compafiia

Aprendizaje y crecimiento: Se busca responder la interrogante de cémo se sustentara la

capacidad de cambiar y mejorar para lograr la visién, por lo mismo, se plantea realizar un
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estudio de clima organizacional para medir y evaluar el nivel de carga laboral, interaccién
entre areas y disposicion de equipos a enfrentar nuevos desafios. Ademas, se reforzara el
plan de comunicaciones para que las diversas areas y sus respectivos trabajadores reciban
de forma periddica informacion de otras areas de la compafifa, buscando nivelar el
conocimiento del acontecer diario del negocio, lo cual tendra que estar muy alineado con la
transmision de la visiéon y objetivos de la compaiiia, siendo un item clave a comunicar y
actualizar cada vez que resulte necesario, debiendo ser el lider quién mantenga informado
de los aspectos claves al personal de la empresa. Luego de entender el clima de la
organizacion, junto con comunicar informacion relevante y transmitir la actual visién y
objetivos de la compaiiia, se realizara el correspondiente plan de capacitaciones a modo de

nivelar el conocimiento de los distintos departamentos y cargos en la empresa

Procesos internos de negocios: el desafio es satisfacer a accionistas y clientes, buscando
como sobresalir en los procesos de negocios actuales, por lo mismo, teniendo claros la vision
y estrategia de la compaifiia, se realizaran estudios y andlisis participativos con énfasis en las
principales variables con capacidad de gestion y mejora del negocio, por ejemplo, el logro de
certificaciones con alto nivel de requerimiento por los clientes, mejora en la estructura de
costos y la integracion de procesos en la cadena completa del negocio, principalmente.
Ademas, se incluira en los estudios y analisis todos aquellos factores dinamicos y su
capacidad de prediccion y reduccion de impacto, destacindose como dinamicos todas
aquellas variables biologicas, sanitarias y climaticas que aumentan la impredecibilidad en la
operacion de una industria que cria y engorda seres vivos. Por lo tanto, se estableceran
reuniones de frecuencia periodica, de esta forma se generaran instancias de interaccion. Al
tener claridad y avances de las conclusiones obtenidas, se definiran objetivos en comtn entre

departamentos, incentivando el trabajo en equipos multidisciplinarios.

Cliente: Se efectuardn analisis suficientes para aclarar necesidades, motivaciones y
preferencias de los clientes, por lo tanto, se realizardan estudios enfocados a la demanda
histérica del salmén y su tendencia. Prosiguiendo lo anterior, se desarrollard un
benchmarking enfocado a las necesidades del cliente, visualizando la posicién de la empresa
respecto a los competidores en materias de logro de certificaciones y captura de precios, esto

ultimo con base en las tendencias histdricas de oferta y su respectivo precio. Al realizar los
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correspondientes analisis previos orientados al cliente y sus tendencias y motivaciones, se
evaluaran los potenciales impactos en stakeholders y medioambiente al tomar nuevas
decisiones, siendo aspectos capaces de visualizar por medio de las certificaciones, ya que,
estas permiten clarificar su impacto en el medioambiente y el trabajo e interaccién con
principales stakeholders, tales como, comunidades, proveedores, entidades reguladores,

trabajadores, inversionistas, y los mismos clientes.

Financiera: El logro de las perspectivas anteriores tiene como eslabén central lograr
traducir la visién y estrategia de la compafiia, aunque el cumplimiento anterior estara
acompafado de desafios financieros, el cual incluye el aumento de la productividad al buscar
reducir el impacto de aquellas variables impredecibles y mejorar los resultados de aquellas
con capacidad de gestion, lo cual podra significar aumentar el volumen a cosechar, por
consiguiente, un aumento de ingresos operacionales y/o reduccion de costos unitarios. Otro
desafio es alcanzar nuevos clientes y mercados al analizar todas aquellas necesidades,
motivaciones y preferencias que buscan los clientes y mercados a los cuales actualmente la
compaiiia no accede, lo cual daria mayor capacidad de eleccién a la compafiia en cuanto a que
cliente vender los productos finales, siendo una variable que permitira evaluar la disposiciéon
a pagar por el producto. Finalmente, al analizar tendencias histéricas de oferta, demanda y
correspondientes precios, se propondra realizar una planificacién que busque tener una
curva de oferta similar a la tendencia del precio, buscando capturar los mejores precios
histoéricos por falta de oferta en épocas claves, esto acompafado de todos los analisis previos
de perspectivas anteriores, es decir, el impacto en las personas y sus horas de trabajo, los
objetivos en comun para cada uno de los procesos y los impactos tanto en clientes como los

stakeholders de la compaiiia.
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integraciéon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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DE DECISIONES PARA PLANIFICACION PRODUCTIVA DE EMPRESA
SALMONERA
André Guillermo Mufioz Herrera

Graduado del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de
Sistemas, Facultad de Ingenieria, Universidad de Desarrollo,
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Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis de las principales variables competitivas que impactan en el
resultado de una empresa salmonera, velando por la optimizacion de su produccidn, haciendo
frente a la volatilidad del precio, gestion de clientes, factibilidad de concesiones, recursos humanos,
regulaciones a la industria, costos de produccidn y estrategias productivas y sanitarias, debiendo
utilizar criterios propios para la toma de decisiones en entornos complejos. El objetivo de esta
investigacién es proponer un modelo conceptual que relacione variables significativas de
productividad, para la mejora de competitividad y apoyo a la toma de decisiones en la planificacién
estratégica productiva de la compafifa. Para lograrlo se propone una aproximacién metodolégica
cualitativa, basada en entrevistas semiestructuradas a 19 informantes claves para entender como
y porque se producen las variabilidades que impactan en el resultado del negocio. Los datos
muestran que, la planificacién historica de la compafiia privilegia resultados individuales, en
desmedro de una optimizacién de la cadena completa operativa, productiva y comercial. En sintesis,
el modelo propuesto facilita la interaccion entre diversas areas de la compaiiia para el andlisis de
variables internas y externas con diversa predictibilidad, evaluando el potencial impacto que
tendrian para la planificacién de la compaiiia, permitiendo gestionar y mejorar sus potenciales
resultados.

Palabras clave: Productividad; Concesiones; Entornos complejos; Estrategia; Predictibilidad.

1. Introduccion

La industria salmonera en Chile nace en la década de
1970 a través de una gestion industrial siendo
impulsada por privados para el desarrollo de una
industria con apertura a mercados internacionales. A
pesar de esta gestidn, la introduccién de las primeras
especies se remonta a los aflos 1856 y 1920, aunque
con fines recreativos, posteriormente entre la década
del 20 yla del 70 hay una gestién estatal para introducir
Salmon Coho y experimentar el repoblamiento de rios
y lagos (Carrera, 2020). La industria salmonera en Chile
ha ido en evidente crecimiento y desarrollo, teniendo
proyecciones que la sitian como el segundo “sueldo”
para Chile, siendo el primer sueldo el cobre (Montero,
2004). A pesar de los altos crecimientos en produccién
del salmén en Chile, el lider mundial en produccion
continda siendo Noruega, la cual esta incorporada, a
diferencia de Chile, en sectores identificados como
prioritarios para el pais (Arestizabal, 2012). Ademas,
Noruega posee una gran imagen y posicionamiento
debido a sus altos esfuerzos en publicidad,

comunicaciones y promociones en puntos de venta, lo
que genera que el consumidor piense en Noruega al
momento de consultarles por el salmén. Otras acciones
son la interaccién de relaciones publicas y online,
atrayendo a todo tipo de medio de comunicaciéon a
conocer los origenes, productos, actividades, entre
otros, del salmén en Noruega, siendo un gran atractivo
para los consumidores (Sorvig, 2014).

Planificacion de la produccién: Teoria y definiciones

Una de las definiciones basicas para realizar una
correcta planificacibon de la produccién en
practicamente todas las organizaciones es su
capacidad, siendo medida como la resultante en su
produccion, es decir, el proceso por unidad de tiempo.
Una correcta planificaciéon de la capacidad permitira
reducir la brecha entre la capacidad disponible y la
capacidad requerida del proceso, siendo la primera
muy poco flexible, y en la cual el responsable de la
planificacién debe asegurarse de cumplir con los
requerimientos del cliente. Sin embargo, uno de los
principios fundamentales de la planificacién es la teoria

50



de las restricciones, siendo las limitantes en la
busqueda del optimo rendimiento de la operacion,
siendo un dilema para quienes se encargan de la
planificacién, ya que limitan el alcance del objetivo
(Chapman, 2006). La planificacion es clave para
obtener una visién de largo plazo de la organizacion,
siendo utilizada para visualizar la existencia de una
compafiia, siendo también una conexién de programas
e iniciativas con el presupuesto del negocio,
permitiendo establecer indicadores de seguimiento
(Miranda-Ullén, Villalva-Abarca y Aguayo-Carvajal,
2017).

Variables que afectan la produccion en entornos
complejos

Ante escenarios de alta incertidumbre, las empresas
buscan obtener un alto conocimiento de su entorno y
su nivel de complejidad, de esta forma adaptarse a él,
pretendiendo optimizar el potencial de rendimiento de
las variables que impactan en el resultado final del
negocio. Cada empresa debe distinguir las variables
que pueden influir y aquellas que no pueden controlar,
es decir, variables de microentorno y macroentorno,
respectivamente, y de esta forma ver su capacidad de
gestion en cada una de ellas. Para su correcta gestion,
se debe tener claridad del entorno en que se esta
desarrollando, por lo mismo, H. Mintzberg propone 4
caracteristicas para identificarlas: Estabilidad,
complejidad, hostilidad y diversidad (Mintzberg, 1984,
como se citdé en Sdez, Garcia, Palao y Rojo, 2006). Se
considera que entre mas diversificados estén los
mercados, en mayores ocasiones la organizacion
tendera a dividirse en funcién de estas unidades de
negocio, y en el caso de una gran hostilidad en el
entorno se traducird en una centralizacién de su
estructura (Gonzalez, Gil y Flores, 2011).

Planificacién estratégica

Para la 6ptima planeacién de la estrategia de una
compaiia se debe tener claridad de su propia
propuesta de valor, asi como también alinear los
activos intangibles, capital humano, tecnologias de
informacién y capital organizacional, agregando 3
ftems para que el plan estratégico se encuentre en
constante dindmica; cuantificar metas, definir el
horizonte de tiempo y seleccionar iniciativas que
permitiran lograr el desempefio esperado dentro del
tiempo establecido. Sin agregar estos ultimos 3 items se
estaria realizando una declaracién de intenciones, no
integrando correctamente un plan estratégico
elaborado e integrado para la compafifa (Kaplan y

Norton, 2004). El plan estratégico para que sea
considerado exitoso su puesta en marcha debe ser
capaz de establecer objetivos cualitativos y
cuantitativos del negocio, junto con los lineamientos en
plazos y tiempos concretos, realizando un seguimiento
a su nivel de cumplimiento (Capé, 2015).

Salmoneras en Chile y el mundo

La salmonicultura se encuentra ubicada en la
actualidad como un eje estratégico en el desarrollo de
Chile en términos de exportacion a los mercados
internacionales, convirtiéndose en la segunda potencia
mundial en salmonicultura, solo detrds de Noruega. El
crecimiento de ambos paises en salmoén se explica
principalmente por su capacidad de produccién, ya que
ambos se caracterizan por desarrollar principalmente
el salmodn de cultivo, a diferencia de otros paises que se
destacan por comercializar el salmdn silvestre. Las
principales especies de cultivo comercializadas son
salmoén coho, trucha arcoiris y salmén del atlantico,
siendo esta ultima la que tiene el papel protagdnico de
comercializacién a nivel mundial. El negocio acuicola
en Chile se ha destacado en el tultimo tiempo por
reducir su cantidad de empresas, teniendo una alta
concentracién de la propiedad en la industria, dado por
procesos de compra y venta de empresas (Aravena,
2009).

Negocios que consideran productos vivos

La producciéon animal es considerada una de las
principales causantes del cambio climatico, debido alos
gases que emiten de efecto invernadero, explicando
entre un 10 a 12% de la emisiéon mundial. Si bien los
negocios que operan con productos vivos tienen
caracteristicas adversas, también se les considera con
muchos beneficios, tal como la curva de aumento de la
demanda que logra hacer frente a la curva de aumento
de la poblacién mundial, ademas de considerar la alta
cantidad de empleabilidad e ingresos que generan estas
industrias alrededor del mundo. La ganaderia es una de
las principales industrias de productos vivos, pero
igualmente es considerada con un muy alto nivel de
emision de gases en comparacion a los otros negocios
que consideran productos vivos, siendo uno de los
grandes desafios de la industria operar con las mejores
practicas y cumpliendo los criterios de sustentabilidad
ambiental (Oyhantcabal, Vitale y Lagarmilla, 2011).

¢/Cémo lo hacen en otras partes del mundo?

En otros paises, como el mismo Noruega o Estados
Unidos, se desarrolla la captura de salmoén,
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mayormente conocida como salmén salvaje, la cual
cuenta con variadas especies comercializadas en los
distintos mercados mundiales. En ciertos paises,
dependiendo de la demanda de cada uno, son
considerados los salmones de criadero y salvaje como
sustitutos, siendo posible incluso una integracién en los
procesos de produccién, ademds de considerar que el
precio de uno si pudiera afectar al otro, debido a sus
capacidades de oferta, en este caso el nivel de
expansion del salmoén de criadero ha llevado a reducir
precios para todas las especies del salmdn (Bjgrndal y
Guillen, 2016).

Casos de éxito y oportunidades

La industria del salmén en Chile es considerada en si un
caso de éxito econdmico, analizandose desde sus inicios
como un pequeflo negocio hasta ser una de las
industrias mas relevantes en términos econémicos del
pais. A pesar de sus esfuerzos y ser un pais considerado
en vias de desarrollo con altos recursos y una economia
con oportunidades de crecimiento, la industria aun esta
al debe en varios aspectos medioambientales, siendo
un aspecto evidentemente a mejorar y trabajar para ser
considerado un caso de éxito completo, debiendo esta
ser una de las variables claves para el desarrollo de la
industria (Mohin, 2005). La salmonicultura en Chile ha
alcanzado altas tasas de crecimiento en volumen y
valores de exportacion, la cual la ha hecho aumentar su
participacién siendo solo superada por Noruega, pais
que ha incrementado su inversién en la operacién de
salmon en Chile, aun asi en el territorio nacional hay
una deuda en cuanto a recursos de investigacion y la
falta de control y regulacién para las operaciones de las
compafifas, viéndose reflejado en casos de
mortalidades masivas del sector, siendo necesaria una
actualizaciéon en la industria (La Salmonicultura en
Chile: Situacién actual y Estrategia de Desarrollo al
2030, 2015).

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cémo se
puede mejorar la competitividad de una empresa
salmonera mitigando desviaciones de productividad
que son consecuencia de riesgos no considerados,
incertidumbre y variabilidad del entorno?

En efecto, la empresa en estudio se adolece de un
modelo que permita relacionar variabilidad y otros
riesgos de entorno en el plan productivo, y que mejore
con ello su competitividad y grado de penetracion en el
mercado.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo ha sido la mejora de la
estabilidad del negocio, al incorporar variables claves
en la toma de decisiones de produccién en entornos
complejos. Se propone entonces un modelo conceptual
que considere la interaccién de riesgos no
considerados, incertidumbre y variabilidad del
entorno, en el impacto productivo y competitividad de
la empresa salmonera, y su planificaciéon proyectada.
En este sentido contribuye a la comprension de como
ciertas variables impactan en la planificacién de la
empresa, y a la reduccién de los silos funcionales de la
propia compaiifa, dado por distintas situaciones, tales
como ubicaciéon geografica, mejor resultado del
departamento individualmente, normativa desajustada
en la industria, entre otros, permitiendo tomar la mejor
decision para el negocio y sus resultados futuros,
velando por el cumplimiento de la planificacién
estratégica de la compaifiia, siendo la rentabilidad un
aspecto clave.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer
un modelo conceptual que relacione variables
significativas de productividad ademas de riesgos y
variables con alta dispersiéon y baja predictibilidad,
para la mejora de competitividad y apoyo a la toma de
decisiones en la planificacidn estratégica productiva de
la compaiia.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se ha optado por la utilizacién de
una metodologia del tipo -cualitativa, basada en
entrevistas semiestructuradas las cuales se consideran
con una mayor flexibilidad debido a que si bien hay
preguntas planificadas, estas pueden ajustarse en
funcién del desarrollo de la entrevista y el perfil del
entrevistado, teniendo la posibilidad de adaptacién y
una reduccion de la formalidad, en caso de ser
necesario (Diaz-Bravo, Uri, Torruco-Garcia y Martinez-
Hernandez y Varela-Ruiz, 2013).

Poblacion sobre la que se efectuard el estudio: El
criterio de caso tipico condujo a que se seleccionaran
para las entrevistas a diferentes trabajadores de la
empresa salmonera: 1 directivo, 5 gerentes, asi como 4
subgerentes, 5 jefes de departamento, 2 operadores y 2
administrativos. En total participaron 19 profesionales,
con una edad promedio de 43 afios, con un maximo de
61 y un minimo de 29 afios. Poseian en promedio 18
afios de servicio con un minimo de 5 y un maximo de 37
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afios. De ellos, 79% ha trabajado mas de 5 afios en el
rubro acuicola.

Entorno: La investigacion fue realizada en Chile a una
empresa salmonera, con personal de las distintas
locaciones claves en la operacién del negocio, en este
caso personal de Santiago, Talcahuano, Puerto Montt,
Aysén y Magallanes, cinco sedes clave en el proceso
productivo y comercializacién del Salmén, teniendo
alrededor de 1.400 trabajadores, siendo la filial del
holding con mayor niimero de personal. La compaiiia
ha realizado constantes expansiones en los ultimos
afios, siendo los aspectos mas destacados la compra de
otra empresa salmonera con operacién en la region de
Aysén, y el inicio de sus operaciones en la regién de
Magallanes el afio 2018. Se planifica cosechar desde el
afio 2022 alrededor de 65.000 toneladas anuales entre
todas sus regiones, divididas en sus 55 concesiones
otorgadas, siendo la XI region la de mayor operacidn al
tener mas del 70% de las concesiones total de la
compafifa, teniendo cada centro de cultivo una
producciéon maxima entre 2.000 a 8.000 toneladas.

Intervenciones: Para las entrevistas y discusion se
utilizaron tres tipos de herramientas de recogida de
datos: por un lado, una grabadora de voz y datos en
tiempo real para las entrevistas presenciales, una
grabacion de la entrevista por videollamada para las
entrevistas a larga distancia, y, por ultimo, un
documento escrito que guia a los participantes
siguiendo las preguntas que orientan la discusion. Estas
preguntas eran de caracter abierto. Las preguntas guias
para la entrevista han sido divididas en tres categorias.

Etapa 1: Caracterizar el presente y comprension de la
realidad

1. En funcién de los resultados logrados de la
empresa ;Como evaluaria usted la operacién?

2. ;Como evaluaria usted la colaboracién entre
las areas en la cadena completa del negocio?

3. (Qué problematicas propias del rubro e
industria en que opera la empresa considera son un
impedimento para un mejor resultado?

4. (Cuales variables externas a la empresa e
industria en que opera la empresa estima que afectan
la rentabilidad del negocio?

5. ¢;Cudles son los principales desafios que debe
enfrentar actualmente la compafifa?

6. A su juicio, ;Cudles son las principales
variables que considera actualmente la empresa para
su planificacién productiva?

7. A su juicio, ;Cudles variables claves no esta
12

priorizando la compafifa al momento de realizar su

planificacién productiva?

8. De la planificacién productiva actual y los
pilares estratégicos de la compaiiia ;en qué medida
considera que el plan productivo esta alineado con el
plan estratégico?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

9. (Como estima que la empresa puede mejorar
su resultado actual?

10. ;Cudles serian sus propuestas para aumentar
la competitividad de la empresa respecto a la industria?

11. (Cudles estrategias e iniciativas debieran
adoptar la empresa para alcanzar y penetrar nuevos
mercados?

12. Si le propusiera una estrategia que busque
alinear  multidisciplinariamente  las  variables
competitivas para una éptima operacién y colaboracion
en funcién de las necesidades de las areas, asi como los
principales desafios que enfrentarian al realizarlo ;Qué
opinaria de dicha propuesta?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

13. ¢(Cudles serian, en su opinidn, los principales
costos y/o recursos de implementar una estrategia de
planificacién asociado a alinear las necesidades de cada
area buscando la éptima colaboracién entre cada una
de ellas?

14. (Qué riesgos o problemas podria tener la
empresa en caso de buscar competir con los lideres en
resultado de la industria?

15. Ademas de una solucién basada en resultados
de la industria y la propia organizaciéon ;Qué otras
consideraciones, cree usted que puedan ser necesarios
para abordar las problematicas actuales de la
compaiia?

16. ¢;Cudles serian sus principales preocupaciones
de implementar una estrategia de planificaciéon que
busque optimizar las variables competitivas de cada
area en forma colaborativa?

Métodos de verificacién y validacién del instrumento:
El instrumento fue analizado y validado por 2 expertos
independientes chilenos, quienes realizaron
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sugerencias en base al disefio de la investigacion,
expresando ajustar y aproximar el disefio para hacerlo
mas consistente, incorporandose a la investigacion
aspectos referentes a estrategia y competitividad de
una compafifa y sus respectivas dareas, siendo
complementado con informacién de medios digitales y
revistas cientificas relacionados a las perspectivas
estratégicas de los objetivos de un negocio. Para validar
las preguntas y respuestas realizadas y obtenidas en las
entrevistas, estas fueron analizadas por profesionales
de diversas areas, tales como del area medio ambiental,
sostenibilidad, estrategia y finanzas, recibiendo
positivas retroalimentaciones de la contribucién del
estudio. El juicio de los expertos tiene el propdsito de
estudiar la exactitud del instrumento utilizado y las
conclusiones logradas, al considerar a los expertos un
grupo de personas con alto conocimiento en una
materia concreta, permitiendo apreciar la calidad del
contenido (Juarez-Hernandez y Tobén, 2018).

Plan de andlisis de los datos: Se establecieron
categorias para las respuestas obtenidas, buscando
abarcar los diferentes niveles jerarquicos en la
compaiiia, planteandose hipoétesis explicativas en base
a las respuestas de los 19 profesionales y las teorias de
variables competitivas con variado grado de
predictibilidad que se plantean hoy en dia en la
industria. Con la informacién obtenida, se realiza un
analisis para luego contrastar la realidad de la empresa
salmonera en estudio y la industria en que participa.

Etica: La participacién de los entrevistados fue de
caracter voluntaria e informada, tomandose medidas
de confidencialidad de la informacién y una validacion
de ella. No se realiz6 implicita ni explicitamente alguna
influencia en las respuestas de los entrevistados,
respetando en todo momento la libertad de expresiény
de su propia voluntad en participar, no ofreciendo
algtn tipo de beneficio por responder de cierta forma
alguna pregunta o incluso por el hecho de ser participe
de la investigacidn.

3. Resultados

Para abordar el andlisis de los datos obtenidos, se
agruparon en categorias a través de un proceso
deductivo, permitiendo observar el desarrollo de lo que
se entiende por la percepcidén de la problematica desde
los actores claves.

3.1 Analisis de datos

Para el andlisis e interpretacién de los datos obtenidos,
estos fueron analizados segin cada item de las
categorias claves.

1. En funcion de los resultados logrados de la
empresa ;Como evaluaria usted la operacion?

Al analizar los resultados obtenidos, el 58% de los
entrevistados considera que en la empresa existen
brechas y oportunidades de mejora coherentes con la
planificaciéon productiva, dando a conocer que: "La
operacion tiene grandes oportunidades de mejora,
siendo tarea pendiente el desarrollo de herramientas
comunicativas a nivel operacional lo cual impacta
indirectamente en los resultados, aun asi, los
resultados no han sido del todo negativos al tener otros
recursos y competencias bien desarrollados”
(Entrevistado 14, 24 afios de experiencia). EL 42% de
los entrevistados considera que la empresa ha logrado
una buena operacién, aunque con resultados negativos
por situaciones externas, las cuales no permiten dar
cumplimiento de una éptima manera la planificaciéon
productiva, afadiendo que: “con las condiciones
actuales el resultado es bastante exitoso, aun sujeto a
variados impactos externos, tal como la dependencia
del mercado, covid, condiciones climaticas, entre otros”
(Entrevistado 12, 20 afios de experiencia).

2. (Cémo evaluaria usted la colaboracién entre
las areas en la cadena completa del negocio?

Los resultados de la segunda pregunta de la entrevista
fueron divididos en 3 categorias, esto en base a las
respuestas entregadas por los entrevistados. La
principal categoria obtuvo un 74% de las respuestas,
detallando que hay insuficiente comunicacién e
informacion de areas con baja frecuencia de operacion,
la cual limita planificar de mejor forma las operaciones
y produccién, considerando que: “La comunicacién no
ha alcanzado los niveles esperados, principalmente por
la dispersién geografica desde agua dulce hasta la
comercializacién del producto. Las buenas relaciones
entre gerencias no alcanzan, esta debe lograr la
colaboracion e integraciéon en todas las areas, y todas
orientadas a una estrategia en comun” (Entrevistado
19, 37 afos de experiencia), complementandose con
otras opiniones como: “La comunicacién con areas de
operaciony gestion frecuente es buena, no asi con areas
lejanas tanto en la operacién como ubicacién, donde no
se posee la suficiente informacion” (Entrevistado 8, 5
afios de experiencia). En cambio, un 21% considera que
se han ejecutado iniciativas de colaboracion,
encontrandose en un buen proceso de integracion las
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areas de la cadena completa del negocio, detallAndose
que: “Se ha estado logrando formar una cadena
colaborativa a través de comités, permitiendo
aumentar la colaboracién y comunicacién entre areas”
(Entrevistado 1, 20 afios de experiencia), destacando
que las respuestas de esta categoria que obtiene un
21% son de personal solo con cargos de jefatura,
gerencia y directivos. Finalmente, un 5% considera que
no hay mayores problemas, mas bien hay pendiente
recursos informaticos y humanos para potenciar el
estatus actual. Como se muestra en la figura 1, un 40%
de los cargos de mayor nivel jerarquico (Directivos,
gerentes y/o subgerentes) consideran que la
colaboracion se encuentra en buen proceso de
integracion o no hay mayores problemas, en cambio, en
cargos de menor nivel jerarquico (jefaturas,
administrativos y/u operadores) solo un 11% posee la
misma opinién, en cambio, el 89% restante de este
nivel jerarquico estima que hay una insuficiente
comunicacidn e informacién entre areas, mencionando
que: “En Farming la colaboracién es excelente, pero al
evaluar la cadena incluyendo procesamiento y
comercial hay una gran ineficiencia.” (Entrevistado 13,
5 afios de experiencia). Por otro lado, los cargos de
mayor nivel jerdrquico detallan contrariamente que:
“Hay un ambiente colaborativo en la cadena de valor,
entendiendo el personal que es un proceso clave e
importante la integraciéon de todos en la compaiiia.”
(Entrevistado 18, 30 afios de experiencia).

RESPUESTAS DE LA COLABORACION ENTRE
AREAS SEGUN NIVEL JERARQUICO (%)

Otras respuestas (en buen proceso de integracién o no hay mayores problemas)

B Insuficiente comunicacién e informacién de areas con baja frecuencia de operacion.

89%
60%

% RESPUESTAS

RESPUESTAS
DIRECTIVOS,
GERENTESY/O
SUBGERENTES

RESPUESTAS
JEFATURAS,
ADMINISTRATIVOS Y/U
OPERADORES

Figura 1: Respuestas de la colaboracién entre areas
seguln nivel jerarquico

(Fuente: Elaboracién propia)

3. /Qué problemdticas propias del rubro e
industria en que opera la empresa considera son un
impedimento para un mejor resultado?

Al analizar las respuestas a problematicas del rubro e
industria en que opera la empresa, se destacé con un
47% de las respuestas la categoria de normativas y
regulaciones desajustadas a la realidad de la industria,
siendo una evidente limitante al momento de realizar la
planificaciéon de la compafiia, manifestando que: “La
falta de certeza regulatoria impide planificarse de
forma mas tranquila y pide ser mas eficiente los
procesos, junto con la dispersion regulatoria al no tener
una cancha clara en cuanto a permisos.” (Entrevistado
9, 10 afios de experiencia), y ademas se considera que:
“La normativa impide un mejor resultado por las
dificultades de acceder a nuevas concesiones y hacer
gestion en concesiones actuales. Es barrera de entrada
para nuevas empresas, pero también barrera para
obtener mejor resultados las empresas que ya estan”
(Entrevistado 13, 5 afios de experiencia). Otra
principal categoria referente a las problematicas del
rubro es la correspondiente a las variables bioldgicas,
sanitarias y climaticas en que opera la industria,
representando un 32% de las respuestas, las cuales al
trabajar con seres vivos y condiciones impredecibles
resultan en un impedimento para un mejor resultado y
el posterior cumplimiento de la planificacion esperada,
indicando que: “Condiciones sanitarias en Chile no son
las mejores, comparado con Noruega, dado
principalmente por temperaturas del agua, siendo mas
propensos a desastres naturales como Bloom, algas,
SRS, etc.” (Entrevistado 4, 6 afios de experiencia).
Finalmente, hay 2 categorias que representan el 11%
de las respuestas cada una, siendo una de ellas la falta
de integracion en los procesos, la cual genera que la
planificacion no dependa del todo de la propia
compafifa, debido a que: “la industria no esta 100%
integrada en Chile al tener procesos anteriores y
posteriores al mar externalizados y con grandes
distancias lo cual dificulta la logistica” (Entrevistado 7,
17 afios de experiencia) y la otra categoria son las
variables medioambientales y su impacto en las
comunidades, las cuales sino se da un correcto control
y seguimiento puede impactar en la planificacion,
operacién y posterior producto final de la compaiiia,
manifestando que: “Todos los impactos
medioambientales generan una mala percepcién del
publico y del pais, respecto a como desarrollamos la
actividad. Es clave ser amigables con el medio ambiente
y las comunidades, de esta forma el producto sera
mejor evaluado en los mercados” (Entrevistado 14, 24
afios de experiencia).
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4. ¢/Cudles variables externas a la empresa e
industria en que opera la empresa estima que afectan la
rentabilidad del negocio?

Los resultados de la pregunta asociada a variables
externas y su impacto en la rentabilidad del negocio
obtuvo como principal categoria de respuesta la
legislacion y situacidn politica del pais con un 53% de
las respuestas de los entrevistados, siendo la principal
restriccion externa para un mejor resultado, detallando
que “Las limitantes legislativas para la operacion de
concesiones generan un desmedro en el costo unitario
de los centros de cultivo, limitando la produccién de
cada uno de ellos” (Entrevistado 18, 30 afios de
experiencia), y ademas, “La situacion pais, el contexto
social politico y medio ambiental esta cada vez mas
fuerte y generando impacto a la industria”
(Entrevistado 13, 5 afios de experiencia). Una segunda
categoria que tuvo lugar a esta pregunta con un 37% de
las respuestas fue las variables econdémicas y
demograficas, impactando en la planificaciéon y
operacion de la compaiiia al ser aspectos claves en la
rentabilidad del negocio, afadiendo que: “Los
mercados y posicidon geografica de nuestros mercados
nos hacen correr con desventaja al tener mayores
distancias con nuestros competidores internacionales”
(Entrevistado 12, 20 afios de experiencia) y se
complementa con que "El tipo de cambio es una
variable externa que impacta fuertemente en nuestros
resultados, ademas de considerar el precio fluctuante
del producto” (Entrevistado 17, 35 afios de
experiencia). La categoria con menor participacion es
la de interaccién y comunicacién con stakeholders con
un 11% de las respuestas, mencionando que: “Los
stakeholders son personas que afectan el desempefio y
se debe mantener un control y gestién” Entrevistado
10, 9 afios de experiencia.

5. ¢Cudles son los principales desafios que debe
enfrentar actualmente la compariia?

Al analizar las respuestas referentes a los desafios
actuales de la compaiifa, la categoria que mayormente
se destaco fue la asociada a validacién social, medio
ambiental y politica con un 42%, afiadiendo que: “Es
clave obtener la validacién social y politica, nos vemos
enfrentados a un fuerte enfrentamiento respecto al
buen comportamiento ambiental y social. Somos pocos
los actores que nos preocupamos por hacer bien las
cosas y siendo responsables, y esto nos hara mantener
vivos o desaparecer” (Entrevistado 8, 5 afios de
experiencia), ademds destacando que “Debemos hacer
del salmén un orgullo nacional a través de una mejor

reputacion” (Entrevistado 16, 27 afos de experiencia).
La segunda y tercera categoria con mayor participacion
en las respuestas fueron maximizar la productividad
con un 21% y la coordinacién y alineacién del personal
de trabajo, también con un 21%. Para el caso de
maximizar la productividad, esta debe ser acompafiada
de una correcta y consensuada planificacién entre las
areas, manifestando que: “Debemos buscar estrategias
de mejorar productividad al integrar procesos como
agua dulce con pisciculturas futuras, obteniendo
mejores costos unitarios por concesion” (Entrevistado
19, 37 afios de experiencia) y para el caso de la
coordinacion y alineacién del personal del trabajo, esta
hace referente a toda la cadena y planificacién
operativa, indicando que: “es clave la interaccién y
comunicacion entre el personal de las distintas areas,
desde el alevinaje hasta la cosecha y producto final,
incluyendo la actual reestructuracion (Entrevistado 3,
18 aflos de experiencia). La cuarta categoria asociada al
cumplimiento de normativa y regulaciones obtuvo un
16% de las respuestas, detallando que: “Debemos
adaptarnos Aagilmente a los constantes cambios
normativos” (Entrevistado 13, 5 afios de experiencia).

6. A su juicio, ;Cudles son las principales variables
que considera actualmente la empresa para su
planificacién productiva?

Para efectos de la sexta pregunta no se destacé en gran
medida ninguna respuesta, obteniendo 5 categorias de
las cuales la maxima obtuvo un 32% de las respuestas,
siendo en este caso la categoria de cumplir con leyes y
normativas como principal variable en la planificacién
actual, mencionando que: “se buscar dar cumplimiento
a los proyectos técnicos, derechos de siembra y
disponibilidad de concesiones por barrios operativos”
(Entrevistado 6, 17 afios de experiencia). Dos
categorias generaron un 21% de las respuestas, una de
ellas son las restricciones y acuerdos comerciales, las
cuales son variables que deben tener una planificacién
con gran antelacion para el logro del objetivo,
indicando que: “las principales variables estan
enfocadas ala demanda del salmén y las ventas futuras”
(Entrevistado 3, 18 afios de experiencia), la otra
categoria con el 21% obtenido es factibilidad e historial
por concesion, siendo un dato controlable y medible
para tomar decisiones en las planificaciones futuras,
manifestando que: “es clave analizar la factibilidad de
operacion de cada una de las concesiones,
considerando sus capacidades y restricciones”
(Entrevistado 16, 27 afios de experiencia). Una cuarta
categoria con un 16% de las respuestas corresponde a
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optimizar la productividad y los costos como principal
variable para la planificacion productiva, y finalmente
la categoria de estabilidad en el volumen de cosecha
obtuvo un 11% de las respuestas. Como se muestra en
la figura 2, hay una alta variabilidad de respuestas
respecto a las principales variables que creen los
trabajadores se estarian considerando al momento de
realizar la planificacién productiva de la compaiiia,
siendo la categoria de cumplimiento de leyes y
normativas la principal, considerando que: “Los
aspectos legales y normativos es la primera restriccion
y desde ahi comienza todo para determinar que vamos
a sembrar y cuanto vamos a cosechar” (Entrevistado
11, 23 anos de experiencia).

A su juicio, ¢Cudles son las principales
variables que considera actualmente la
empresa para su planificacién productiva?

W Cumplir con leyesy
normativas
Restriccionesy
acuerdos comerciales

Factibilidad e historial
por concesion

Optimizar
productividad y costos

M Estabilidad en
volimenes de cosecha

Figura 2: Juicio de trabajadores respecto a las
principales variables que considera actualmente la
empresa para su planificacién productiva.

(Fuente: Elaboracion propia)

7. A su juicio, ;Cudles variables claves no estd
é

priorizando la compaiiia al momento de realizar su

planificacion productiva?

Al analizar las respuestas, la principal categoria con una
participacién de 47% es la referente a innovacién y
desarrollo, indicando que: “La empresa no esta
incluyendo la innovacién tecnolégica como parte de la
planificaciéon productiva, lo cual hoy en dia esta como
un tema paralelo y debiera ser parte de los procesos de
crecimiento y planificaciéon productiva” (Entrevistado
11, 23 aflos de experiencia) y ademas se completa con
“todo lo definido como know how complementarlo con
estudios, analisis y simulaciones de posibles escenarios
de desarrollo” (Entrevistado 7, 17 afios de experiencia).
Por otro lado, un 26% de las respuestas hace mencién
de que no considera que alguna variable clave no esté
siendo priorizada al momento de realizar la

planificacién productiva, indicando que: “no considero
que la empresa no esté dandole la prioridad que se
merece a alguna variable”. Un 16% de las respuestas
hace referencia a que no se estd priorizando
suficientemente la maximizacién de la produccién en
los centros de cultivo y un 11% indica que no se esta
priorizando el hecho de realizar una categorizacién de
concesiones.

8. De la planificacion productiva actual y los
pilares estratégicos de la compaiiia ;en qué medida
considera que el plan productivo esta alineado con el
plan estratégico?

Antes de responder la pregunta, los entrevistados
tuvieron acceso a informacién referente a los cuatro
pilares estratégicos de la compaiiia, los cuales son la
eficiencia y creacion de valor, confianza y colaboracion,
innovacion y adaptabilidad y el compromiso medio
ambiental. Al realizar un analisis de las respuestas
asociadas a la alineacién entre el plan productivo y
estratégico un 47% de las respuestas se categorizan en
un déficit en innovacién y adaptabilidad, indicando
que: “En innovacion y adaptabilidad estamos en
proceso de desarrollo, pero aun con muchos desafios
que cubrir, debemos ajustarnos a la realidad actual de
industria y mercados” (Entrevistado 11, 23 afios de
experiencia). Ademas, un 37% de las respuestas fueron
categorizadas en lo referente al alto grado de alineacion
entre el plan estratégico y productivo, manifestando
que: “en todos los aspectos estratégicos-productivos
estamos alineados, siendo hoy en dia muchos temas
transversales” (Entrevistado 14, 24 afios de
experiencia). Finalmente, un 16% de las respuestas
hace referencia a que falta abarcar de mejor forma el
compromiso medioambiental en el plan productivo y
estratégico, mencionando que: “Debemos incorporar a
todas las etapas del proceso un compromiso con el
medioambiente, no basta con ciertas etapas, siendo uno
de los aspectos mayormente cuestionados por la
sociedad” (Entrevistado 1, 20 afios de experiencia).

9. ¢;Cémo estima que la empresa puede mejorar su
resultado actual?

Al analizar las respuestas asociadas a cémo mejorar el
resultado actual del negocio acuicola de la compaiiia, no
hubo respuestas que se destacaran en gran medida
sobre otras. Como se muestra en la figura 3, se
obtuvieron 4 categorias de las cuales la maxima obtuvo
solo un 37% de las respuestas, siendo la que indica que
la forma de mejorar el resultado actual es integrando
los procesos en la cadena productiva y operacional del
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negocio, mencionando que: "La producciéon debe ser
integrada en todos sus procesos, manteniendo los
procesos que se estén realizando de buena forma”
(Entrevistado 11, 23 afios de experiencia). Otras dos
categorias obtuvieron el 26% de las respuestas, siendo
una de ellas la que indicaba que la forma de mejorar el
resultado actual es al potenciar el producto final,
manifestando que: “Hay que trabajar en dar
cumplimiento al plan comercial a través de un producto
final con el suficiente valor agregado que permita
mejorar nuestro resultado final” (Entrevistado 16, 27
afios de experiencia), por otro lado, la otra categoria
con un 26% fue la que recomendaba mejorar la
estructura de costos de los ciclos productivos,
indicando que: “Debemos ser capaces de buscar
espacios de mejora en los costos unitarios, ya sea a
través de potenciar biomasa o con espacios de mejora
en costos” (Entrevistado 8, 5 afios de experiencia). Una
cuarta categoria con un 11% de las respuestas indica
que se puede mejorar el resultado actual al potenciar el
capital humano.

¢Como estima que la empresa puede
mejorar su resultado actual?

Potenciar el capital humano - 11%
Mejorar la estructura de costos _ 26%
Integrando los procesos _ 37%

0% 10% 20% 30% 40%
%° de respuestas

Respuestas

Potenciar el producto final

Figura 3: Juicio de trabajadores respecto a c6mo
estiman que la empresa puede mejorar su resultado
actual

(Fuente: Elaboracién propia)

10. ¢Cudles serian sus propuestas para aumentar la
competitividad de la empresa respecto a la industria?

Los resultados de la pregunta asociada a propuestas
que busquen aumentar la competitividad de la empresa
respecto a la industria indico que un 53% de las
respuestas se adjudican a la categoria de diferenciacion
en el proceso y producto final, mencionando que: “Hay
que analizar el mercado y replantearnos la forma de
diferenciarnos, produciendo un producto final bajo los
estdndares requeridos con la mayor capacidad de
diferenciacién tanto en el producto como en el proceso”

(Entrevistado 9, 10 afios de experiencia). Una segunda
categoria que propone aumentar la competitividad
obtuvo un 21% de las respuestas indicando que la
forma es a través de mejorar la imagen corporativa,
detallando que: “Debemos llegar a clientes con una
imagen mas personalizada, entendiendo ellos que
nuestro modelo de comercializacién también responde
a una imagen sustentable del mercado” (Entrevistado
16, 27 afos de experiencia). Un 16% de las respuestas
fue categorizada en el item de generar alianzas y
equipos claves para lograr ser mas competitivos,
manifestando que: "es necesario generar alianzas, tanto
con proyectos asociativos como equipos internos, estos
ultimos capaces de ejecutar los proyectos que nos
diferenciaran de la industria, no siendo necesario ser
mas grandes para ser mejores” (Entrevistado 10, 9 afios
de experiencia). Finalmente, un 11% propone adoptar
una estrategia ofensiva de proactividad, indicando que:
“debemos responder a las necesidades del mundo
actual con un paso adelante, siendo lo suficientemente
proactivos para adelantarnos a la competencia”
(Entrevistado 14, 24 afios de experiencia).

11. ¢Cudles estrategias e iniciativas debieran
adoptar la empresa para alcanzar y penetrar nuevos
mercados?

Al analizar las respuestas, estas fueron acotadas en dos
categorias. La principal categoria fue identificada como
el aumento de certificaciones sanitarias, sociales y
medioambientales con un 58% de las respuestas, en
cambio, la otra categoria enfocada netamente a la
diversificacion de productos y valor agregado alcanza
el 42% restante. En el aumento de certificaciones se
manifestd que: “hay que mostrar nuestro compromiso
social y medio ambiental, realizando iniciativas de
reduccién huella de carbono, gestién de residuos,
trabajo con comunidades, entre otros, destacandonos
por la certificacidn en variados items” (Entrevistado 9,
10 afios de experiencia). Por otro lado, en la categoria
de diversificacion de productos se indicé que: “la
diversificacion de productos y su correspondiente
valor agregado es la clave para alcanzar la variedad de

mercados necesaria para un mejor resultado”
(Entrevistado 18, 30 afios de experiencia).

12. Si le propusiera una estrategia que busque
alinear ~ multidisciplinariamente  las  variables

competitivas para una optima operacion y colaboracion
en funcidn de las necesidades de las dreas, asi como los
principales desafios que enfrentarian al realizarlo ;Qué
opinaria de dicha propuesta?
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Los resultados de la pregunta asociada a una propuesta
de alineacion multidisciplinaria para la o6ptima
operacion y colaboracion alcanzo a clasificarse en 3
categorias, siendo el principal resultado el hecho de ser
muy beneficioso para todas las areas de la cadena con
un 63% de las respuestas, indicando que: “Seria lo
optimo para el trabajo, de manera de focalizar objetivos
trabajando, todos <con el mismo objetivo.”
(Entrevistado 15, 20 afios de experiencia) y también se
afiadié que: “Es el escenario ideal que debemos trabajar
lo cual traeria miultiples beneficios” (Entrevistado 17,
35 afos de experiencia). Un 21% de las respuestas se
categorizo en que debe implementarse, aunque
acompafiado de otros datos y andlisis, manifestando
que: “es una estrategia que debe realizarse, aunque
debe ser acompafnado del correspondiente estudio de
mercado con nuestros clientes, y asi analizar las
verdaderas necesidades y tendencias” (Entrevistado 1,
20 afios de experiencia).Finalmente, un 16% de las
respuestas se atribuy6 a que es una estrategia que ya se
realiza, pero no de forma multidisciplinaria,
mencionando que: “Hoy en dia se realizan labores con
el correspondiente feedback pero sin la coordinacién y
comunicacién posterior que permita conectarnos de
forma multidisciplinaria” (Entrevistado 16, 27 afios de
experiencia).

13. ¢Cudles serian, en su opinion, los principales
costos y/o recursos de implementar una estrategia de
planificacién asociado a alinear las necesidades de cada
drea buscando la é6ptima colaboracion entre cada una de
ellas?

Al analizar las respuestas, estas fueron clasificadas en
cuatro categorias, siendo la principal categoria la
necesidad de contar con las horas hombre suficientes
con un 42% de las respuestas, indicando que: “El
tiempo es clave para que todas las areas puedan
realizar las investigaciones y conclusiones necesarias”
(Entrevistado 5, 6 afios de experiencia). Una segunda
categoria es la asociada a tener el correspondiente
capital humano alineado para el logro de la 6ptima
colaboracion con un 37% de las respuestas, haciendo
mencién de que: “Debemos contar con el capital
humano alineado y eliminar todo paradigma
controversial para los trabajadores” (Entrevistado 6,
17 afios de experiencia), aunque también la falta de
capital humano esta incluido dentro de la categoria,
detallando que: “el principal costo es tener una persona
0 equipo que controle esta estrategia buscando cumplir
con la alineacién deseada” (Entrevistado 2, 6 afios de
experiencia). Otras dos categorias alcanzaron cada una

el 11% de las respuestas, la primera asociada a tener
las correspondientes herramientas informaticas de
control y otra en que los entrevistados consideraron
que no hay mayores costos asociados. Como se muestra
en la figura 4, las principales opiniones respecto a los
principales costos y/o recursos a requerir para la
implementacién de la estrategia sefialada serian las
horas hombre y capital humano alineado con un 42% y
37%, respectivamente, aunque la primera categoria
con una evidente tendencia de que los trabajadores de
menor nivel jerarquico demuestran su preocupacion,
no obstante, en la categoria de capital humano alineado
los trabajadores de mayor nivel jerarquico consideran
que esta categoria tendrd el papel protagénico al
momento de la implementacién de la estrategia.

éCudles serian, en su opinidn, los principales
costos y/o recursos de implementar una
estrategia de planificacion asociado a alinear las
necesidades de cada area buscando la optima
colaboracién entre cada una de ellas?

42%
45% 37%
g
® 30%
g
Qo
$ 11% 11%
o - | 5% | | 5% |
3 ; ;
0% 5% 5%
b

Horas hombre Capital humano Herramientas No hay mayores

alineado informaticasde  costos asociados
control
Respuestas
W Respuestas Jefaturas, Administrativos y/u Operadores
m Respuestas Directivos, Gerentes y/o Subgerentes
Total
Figura 4: Opinién segin nivel jerarquico de

trabajadores respecto a los principales costos y/o
recursos de implementar estrategia de alineacién de
necesidades en areas y su optima colaboracion.

(Fuente: Elaboracion propia)

14. ;Qué riesgos o problemas podria tener la
empresa en caso de buscar competir con los lideres en
resultado de la industria?

En el andlisis de las respuestas, la principal categoria
indica que no hay ningun riesgo o problema al buscar
competir con los lideres en resultado de la industria,
alcanzando incluso un 50% de las respuestas, y se
menciona que: “ningln riesgo, la empresa tiene todas
las competencias para competir con cualquier empresa
de la industria" (Entrevistado 10, 9 afios de
experiencia), de hecho también se indica que se podria
ver como una oportunidad, haciendo mencién que: “La
industria tiene espacio para todos, porlo que buscar ser
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mas competitivo nos traerfa multiples beneficios mas
que algun riesgo o problema” (Entrevistado 17, 35 afios
de experiencia). Una segunda categoria con un 44% de
las respuestas esta asociada a la potencial perdida del
objetivo de la compaiiia, detallando que: "podria existir
una pérdida del objetivo de la empresa, para eso
debemos tener claro nuestro principal objetivo y no
pasar a llevar otros aspectos claves al intentar nuevos
objetivos como este, teniendo claridad de nuestros
recursos, mision y vision” (Entrevistado 14, 24 afios de
experiencia). Una ultima categoria hace referencia a la
posible venta de la compafiia ante buenos resultados
respecto a la industria, teniendo esta categoria un 6%
de las respuestas.

15. Ademds de una solucién basada en resultados de
la industria y la propia organizacién ;Qué otras
consideraciones, cree usted que puedan ser necesarios
para abordar las problemdticas actuales de la
compariia?

Al realizar un andlisis a las respuestas de la pregunta
respecto a las consideraciones necesarios para abordar
las problematicas de la empresa, el principal resultado
se categorizo en el cuidado con comunidades y
medioambiente con un 47% de las respuestas,
manifestando que: “El relacionamiento comunitario es
un punto que considerar al momento de tomar
decisiones, teniendo las mejores relaciones con
comunidades, sindicatos, proveedores, entre otros, los
cuales exigirdn tomar en consideracién el aspecto
medioambiental” (Entrevistado 6, 17 afos de
experiencia). En cuanto a la categoria que obtuvo un
21% de las respuestas, esta hace alusiéon a tener la
innovacién y mejora continua como factor clave,
detallando que: “Debemos considerar la necesidad de
aumentar la automatizacién de procesos, mejorando
continuamente los procesos con la tecnologia
necesaria” (Entrevistado 5, 6 afios de experiencia). Otra
categoria que obtuvo un 21% de las respuestas es la
comunicacién e informacién transversal, siendo para
ellos clave que: “antes de tomar cualquier decisiéon
interna para poder solucionar las problematicas
actuales, debemos ser capaces de analizar nuestras
fortalezas y debilidades, y ante todo comunicar estas
mismas a todos para lograr soluciones globales”
(Entrevistado 11, 23 afios de experiencia). E1 11% de
las respuestas restantes indico que no debiese haber
mayores  consideraciones para abordar las
problematicas actuales de la compaiiia.

16. ¢Cudles serian sus principales preocupaciones
de implementar una estrategia de planificacién que

busque optimizar las variables competitivas de cada
drea en forma colaborativa?

Al analizar las respuestas, la principal categoria obtuvo
un 47% respecto al total de las respuestas y esta detalla
que sus principales preocupaciones son la disposicién
y adaptabilidad del personal, indicando que: “Debe
haber wuna adaptacién al cambio, apertura a
autoevaluarse y estar dispuesto a cambios importantes
rompiendo potenciales paradigmas del personal”
(Entrevistado 18, 30 afios de experiencia). La segunda
preocupacion con mayor cantidad de respuestas fue la
asociada a la capacidad de tener y controlar objetivos
comunes con un 26% de las respuestas, mencionando
que: “los objetivos y correspondientes KPI deben estar
ajustados y alineados al resultado final, buscando
puntos de union para el posterior control y seguimiento
de los objetivos” (Entrevistado 12, 20 afios de
experiencia). Otra categoria obtuvo un 16% de las
respuestas y esta tiene la preocupaciéon de no utilizar
las vias y formas de comunicacidn correctas, detallando
que: “La comunicacion es clave para que ningun area
sienta que esta sacrificando su resultado en desmedro
de otra area.” (Entrevistado 4, 6 afios de experiencia).
Finalmente, un 11% de las respuestas no cuenta con
ninguna preocupacidn para planificar una optimizacién
de las variables competitivas.

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del
presente y comprensiéon de la realidad, es posible
visibilizar que los colaboradores de la empresa, en un
porcentaje importante considera que en la empresa
existen evidentes brechas y oportunidades de mejora
asociadas a la planificacion, y que a pesar de tener una
buena operaciéon estos no han sido traducidos en
buenos resultados no solo por situaciones internas,
sino que también por factores externos a la operacién
de la propia compaififa. Una de las situaciones internas
mas relevantes destacada por los entrevistados es la
insuficiente comunicacion e informacién de areas con
baja frecuencia de operacion, lo cual resulta ser una
limitante para una 6ptima planificaciéon y operacion,
siendo una detonante la dispersién geografica de las
operaciones desde agua dulce hasta la comercializacién
del producto, ya que, si bien se reconoce una buena
relacién y comunicacion entre altas gerencias, esta no
se traduce en los menores niveles jerarquicos, siendo
alin mas evidente en areas donde no hay interaccion
operativa, en la cual hay un desconocimiento de los
resultados y objetivos logrados. Desde el punto de vista
de situaciones externas a la empresa, los entrevistados
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consideran que la normativa y regulaciones de la
autoridad frente a la industria estan desajustadas a la
realidad operativa y econdémica de las empresas,
impidiendo una mejor planificacién y resultado final,
siendo esta respuesta muy alineada con la variable
externa a la propia industria en la que se considera en
su gran mayoria que la legislacion y situacion politica
del pais impide avanzar en términos de mejora de
operaciones en las  concesiones, afectando
directamente en el costo de produccion. Otros factores
externos que se estima afectan la rentabilidad del
negocio son las variables bioldgicas, sanitarias y
climaticas, las cuales son muy impredecibles al trabajar
con seres vivos. Finalmente, se considera que hay
variables econémicas y demograficas que impiden un
mejor resultado, al estar ubicados geograficamente
muy lejanos a los principales mercados en comparacion
al principal competidor, Noruega. Si bien se considera
que la normativa, regulaciones y situacion politica del
pais afectan los nimeros de la compafiia e industria, los
entrevistados estiman que un primer paso es hacer
frente al desafio de la wvalidacion social,
medioambiental y politica, siendo necesario demostrar
todas las iniciativas y actividades realizadas,
alcanzando el fin de hacer un orgullo nacional al salmén
a través de una mejor reputacion, la cual segiin Martin
de Castro y Navas es el factor responsable de dar
cumplimiento y sustentar una ventaja competitiva,
junto a la rentabilidad que la misma reputacién genere
(Martin de Castro y Navas 2006). Otros desafios
considerados gestionables son la maximizacién de la
productividad y la coordinacién y alineaciéon del
personal de trabajo en sus diversas areas. A pesar de lo
desajustado que puede estar considerada la normativa
respecto ala operacién y produccién de la industria, los
entrevistados consideran que este item es la principal
variable considerada al momento de realizar una
planificacidn productiva, es decir, cumplir maximos de
biomasa por concesién, derechos de siembra de
compafifa y las limitantes de concesiones por barrios
operativos, superando este item en importancia a otras
variables consideradas en la planificacién como las
restricciones y acuerdos comerciales, y la factibilidad e
historial por cada concesién. Desde otro punto de vista,
la principal variable que no se estd priorizando lo
suficientemente al momento de realizar la planificacion
es lainnovacion y desarrollo, siendo necesario incluirla
al ser un pilar estratégico de la compafiia y parte de los
procesos de crecimiento, debiendo ajustarse a la
realidad actual de la industria y los mercados.

Para abordar las brechas detectadas se propone
ejecutar un plan de capacitaciones a los colaboradores,
segun sus niveles jerarquicos a modo de nivelar
conocimientos y de esta forma alinear las capacidades
con los objetivos estratégicos de la empresa. Reforzar
el plan comunicaciones, con foco en efectividad sobre
los colaboradores para que todos los estamentos de la
compaiia posean el mismo nivel de informacion.
Realizar estudios y andlisis participativos donde se
pueda visualizar las principales variables en las cuales
la compafia tiene capacidad de gestiéon y mejora,
ademdas de incluir en el anilisis a todas aquellas
variables impredecibles y la capacidad de prediccién y
reducciéon de impacto de cada una de ellas.

Considerando la segunda etapa de propuestas de alto
impacto, es posible destacar que para una mejora de los
resultados actuales, los entrevistados consideran que
resulta necesario integrar procesos, aunque
previamente se debe analizar cuales procesos se estan
realizando de buena forma y por tanto mantener su
estructura, y ademas, realizar un estudio de como
potenciar y mejorar el producto final y estructura de
costos actual, debiendo haber los suficientes espacios e
instancias para realizar estos diversos analisis.
Prosiguiendo con el punto anterior, para aumentar la
competitividad los entrevistados proponen
principalmente enfocarse en las formas de diferenciar
el producto, esto a pesar de que el salmén se encuentre
convirtiendo cada vez mas en un producto
comodotizado al tener las reglas de mercados y
comercializacién claras (Montero, 2004), ya que para
ellos la forma de diferenciarse en el producto no solo
radica en el logro final, sino mas bien replantearse la
forma de producir el salmdn, desde el punto de vista de
la imagen corporativa del proceso y las certificaciones
asociadas en aspectos sociales, sanitarios y
medioambientales, siendo el item de certificaciones la
principal estrategia considerada por los entrevistados
para alcanzar y penetrar nuevos mercados. Otra de las
propuestas planteadas por los entrevistados para ser
competitivos es generar alianzas y equipos internos
capaces de ejecutar los proyectos planteados, siendo
considerado por ellos clave y muy beneficioso el hecho
de alinear variables competitivas de forma
multidisciplinaria, focalizando objetivos comunes,
aunque esto acompafiado de los correspondientes
datos y andlisis que respalden el plan de accién a
realizar.

Para afrontar las brechas percibidas se plantea
establecer reuniones de frecuencia periddica con
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equipos multidisciplinarios, buscando potenciar y
mejorar los resultados actuales a través de ideas
colaborativas de diferentes areas. Realizar un estudio
de la demanda logrando visualizar cuales son las
motivaciones y preferencias del cliente al momento de
optar por una empresa u otra de la industria nacional e
internacional, junto con las tendencias histéricas de
mayor y menor requerimiento de salmén, por lo
mismo, también resulta necesario realizar un
benchmarking orientado a las necesidades de los
clientes, la cual debe incluir las principales
certificaciones de la industria y épocas de mayor oferta,
comparando la participacién de la empresa en cada uno
de los items destacados, ademas de considerar las
tendencias de precio histérico de la industria.
Finalmente, nace la necesidad de definir objetivos en
comun para los diferentes departamentos, a modo que
deban trabajar en conjunto para el logro de un
resultado en equipo, y no siendo necesariamente
objetivos en comun solo entre altas gerencias, sino mas
bien traspasar estos objetivos a otros cargos de menor
jerarquia.

Considerando la tercera etapa de alertas sobre las
transformaciones, es posible distinguir que las horas
hombre es un factor clave para implementar una
estrategia de planificacion asociada a alinear
necesidades de las areas, ya que, sin el tiempo
suficiente los objetivos que se pretenden no
alcanzarian el nivel de logro esperado, siendo ademas
necesario contar con un capital humano alineado con
los objetivos y con la suficiente adaptacién y
disposiciéon a cambios importantes y eliminaciéon de
potenciales paradigmas, lo cual esta muy alineado a una
de las cinco dimensiones de condiciones laborales
mencionadas por Tamayo, Del Rio y Garcia los cuales
identifican que la dimensién de indicadores de
producciéon debe ser capaz de analizar tiempos de
trabajo, capacidades personales y/o grupales, espacios
para desarrollo de labores y la correspondiente
adaptacion a nuevos objetivos (Tamayo, Del Rio y
Garcia, 2014). De hecho, uno de los principales
paradigmas de los entrevistados es que si bien la
compafiia es capaz de ser competitivo con los lideres de
laindustria en aspectos claves, existe una preocupacién
de que, al desear ejecutar una nueva estrategia de
planificacion de variables competitivas, esta resulte en
una potencial pérdida del objetivo de la compaiiia,
siendo clave mantener la identidad y no pasar a llevar
aspectos claves considerados por los colaboradores. Si
bien el riesgo presentado esta asociado a los objetivos
de la compaiiia, los entrevistados consideran que es

oportuno tener el suficiente cuidado con las
comunidades y medio ambiente donde se opera.

Para hacer frente a las brechas detectadas se
recomienda realizar un estudio de clima organizacional
el cual abarque los aspectos que consideraron claves
los entrevistados para el desarrollo de la nueva
estrategia de planificacién, es decir, enfocados en la
carga y relaciones laborales entre equipos de trabajo, y
su disposicion a nuevos desafios. Al realizar una nueva
estrategia de planificaciéon resulta importante
transmitir la vision y objetivos de la compaiiia, la cual
debe ser comunicada de forma directa y clara desde el
lider de la compaiiia. Ademas, evaluar potenciales
impactos al medio ambiente y stakeholders,
principalmente comunidades, en cada una de las
decisiones, resultando relevante para una oOptima
operacion de la compaiiia.

3.3 Modelo conceptual explicativo propuesto

Para el desarrollo de la propuesta de un modelo
conceptual explicativo se tomd como referencia las
perspectivas planteadas por Robert S. Kaplan y David P.

Norton con estudios en las universidades de
Connecticut y Harvard Business School,
respectivamente.

Si bien ambos autores plantean clave el andlisis y
desarrollo de cuatro perspectivas, estas no se pueden
profundizar sin presentar la vision y estrategia de la
compaifiia, siendo identificada la visiéon de la empresa
en estudio como la busqueda del liderazgo en la
industria, satisfaciendo las expectativas de los
stakeholders, gestionandolo a través de la innovacién y
mejora continua, siendo un eje central el cuidado del
medio ambiente. El otro aspecto clave a conocer de la
compania es la estrategia, la cual en este caso busca
crear valor a los stakeholders por medio del
crecimiento sostenible, la que se ordena en cuatro
pilares estratégicos; eficiencia y creacién de valor,
innovacién y adaptabilidad, compromiso
medioambiental y relaciones de confianza y
colaboracién. Como se muestra en la figura 5, las cuatro
perspectivas de Kaplan y Norton seran utilizadas para
mejorar la competitividad de la empresa salmonera en
estudio y mitigar desviaciones de productividad, todas
centradas en traducir la visiéon y estrategia de la

compaiiia.
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Financiera
- Aumento de la productividad
- Alcanzar nuevos clientes y mercados
- Captura de mejores precios historicos

Cliente
- Estudio de la demanda.

Procesos internos de negocios
- Realizar estudios y analisis

- Benchmarking orientado al cliente.
- Evaluacion de potenciales

Vision y
estrategia -

participativos
Establecer reuniones de forma

impactos en stakeholders y
medioambiente

periddica
- Definir objetivos en comtn

Aprendizaje y crecimiento

- Estudio de clima organizacional.
- Reforzar plan de comunicaciones
- Transmitir visién y objetivos.

- Ejecutar plan de capacitaciones

Figura 5: Cuatro perspectivas para traducir la visién y estrategia
(Fuente: Adaptado desde Kaplan y Norton, 2007)

Aprendizaje y crecimiento: Se busca responder la
interrogante de como se sustentard la capacidad de
cambiar y mejorar para lograr la vision, por lo mismo,
se plantea realizar un estudio de clima organizacional
para medir y evaluar el nivel de carga laboral,
interaccién entre areas y disposicién de equipos a
enfrentar nuevos desafios. Ademas, se reforzara el plan
de comunicaciones para que las diversas areas y sus
respectivos trabajadores reciban de forma peri6dica
informaciéon de otras areas de la compaiiia, buscando
nivelar el conocimiento del acontecer diario del
negocio, lo cual tendrd que estar muy alineado con la
transmision de la vision y objetivos de la compaiiia,
siendo un item clave a comunicar y actualizar cada vez
que resulte necesario, debiendo ser el lider quién
mantenga informado de los aspectos claves al personal
de la empresa. Luego de entender el clima de la
organizaciéon, junto con comunicar informacion
relevante y transmitir la actual visién y objetivos de la
compafia, se realizard el correspondiente plan de
capacitaciones a modo de nivelar el conocimiento de los
distintos departamentos y cargos en la empresa

Procesos internos de negocios: el desafio es satisfacer a
accionistas y clientes, buscando como sobresalir en los

procesos de negocios actuales, por lo mismo, teniendo
claros la visiébn y estrategia de la compaiiia, se
realizaran estudios y analisis participativos con énfasis
en las principales variables con capacidad de gestién y
mejora del negocio, por ejemplo, el logro de
certificaciones con alto nivel de requerimiento por los
clientes, mejora en la estructura de costos y la
integraciéon de procesos en la cadena completa del
negocio, principalmente. Ademas, se incluird en los
estudios y analisis todos aquellos factores dindmicos y
su capacidad de predicciéon y reduccién de impacto,
destacandose como dindmicos todas aquellas variables
biolégicas, sanitarias y climaticas que aumentan la
impredecibilidad en la operacién de una industria que
criay engorda seres vivos. Por lo tanto, se estableceran
reuniones de frecuencia periédica, de esta forma se
generaran instancias de interaccién. Al tener claridad y
avances de las conclusiones obtenidas, se definiran
objetivos en comun entre departamentos, incentivando
el trabajo en equipos multidisciplinarios.

Cliente: Se efectuaran andlisis suficientes para aclarar
necesidades, motivaciones y preferencias de los
clientes, por lo tanto, se realizaran estudios enfocados
a la demanda histérica del salmén y su tendencia.
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Prosiguiendo lo anterior, se desarrollara un
benchmarking enfocado a las necesidades del cliente,
visualizando la posicién de la empresa respecto a los
competidores en materias de logro de certificaciones y
captura de precios, esto ultimo con base en las
tendencias histéricas de oferta y su respectivo precio.
Al realizar los correspondientes andlisis previos
orientados al cliente y sus tendencias y motivaciones,
se evaluaran los potenciales impactos en stakeholders
y medioambiente al tomar nuevas decisiones, siendo
aspectos capaces de visualizar por medio de las
certificaciones, ya que, estas permiten clarificar su
impacto en el medioambiente y el trabajo e interaccion
con principales stakeholders, tales como, comunidades,
proveedores, entidades reguladores, trabajadores,
inversionistas, y los mismos clientes.

Financiera: El logro de las perspectivas anteriores tiene
como eslabén central lograr traducir la visiéon y
estrategia de la compafifa, aunque el cumplimiento
anterior estara acompafiado de desafios financieros, el
cual incluye el aumento de la productividad al buscar
reducir el impacto de aquellas variables impredecibles
y mejorar los resultados de aquellas con capacidad de
gestion, lo cual podra significar aumentar el volumen a
cosechar, por consiguiente, un aumento de ingresos
operacionales y/o reduccidn de costos unitarios. Otro
desafio es alcanzar nuevos clientes y mercados al
analizar todas aquellas necesidades, motivaciones y
preferencias que buscan los clientes y mercados a los
cuales actualmente la compafiia no accede, lo cual daria
mayor capacidad de eleccién a la compafiia en cuanto a
que cliente vender los productos finales, siendo una
variable que permitird evaluar la disposicién a pagar
por el producto. Finalmente, al analizar tendencias
histéricas de oferta, demanda y correspondientes
precios, se propondra realizar una planificacién que
busque tener una curva de oferta similar a la tendencia
del precio, buscando capturar los mejores precios
historicos por falta de oferta en épocas claves, esto
acompafiado de todos los andlisis previos de
perspectivas anteriores, es decir, el impacto en las
personas y sus horas de trabajo, los objetivos en comin
para cada uno de los procesos y los impactos tanto en
clientes como los stakeholders de la compaiiia.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que para mejorar Ila
competitividad de empresa salmonera y mitigar
desviaciones de productividad se debe considerar: La
insuficiente informacién y comunicacion entre areas de
baja frecuencia y mayor dispersién geografica, la actual

normativa y regulaciones desajustadas a la realidad de
la industria junto con la situacién politica y legislativa
del pais, las restricciones comerciales y factibilidad de
concesiones en base a su historial, y ademas, considerar
los factores impredecibles al operar con seres vivientes,
tales como, variables biolégicas, climaticas y sanitarias.
Resulta necesario evaluar para todas las anteriores
variables los potenciales impactos sociales,
medioambientales, costos, productividad, producto
final, recursos humanos y el logro de la visiéon y
objetivos de la compaiia. Para ello se propuso un
modelo conceptual que relacione variables
significativas de productividad, para la mejora de
competitividad. En efecto los datos muestran que la
empresa salmonera esta trabajando para optimizar sus
variables que considera relevantes, pero de forma
individual sin establecer como objetivo la optimizacion
de la cadena completa, la cual involucra fases de
produccion, procesamiento y comercial.

Dicho esto, este trabajo contribuye a comprender el
impacto que tienen ciertas variables claves, tales como
la ubicaciéon geografica, resultado individual de un
departamento por sobre otros y la normativa
desajustada de la industria en la planificacién de la
compaiiia, asi como también, las iniciativas para una
potencial reduccién de los silos funcionales.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

¢ Realizar estudio de clima organizacional.

e Reforzar el plan de comunicaciones buscando
nivelar la informacién recibida.

e Transmitir la visién y objetivos de la compafiia.
e Ejecutar plan de capacitaciones a los colaboradores.

e Realizar estudios y andlisis participativos para
visualizar principales variables gestionables y con
potencial de mejora.

e Establecer reuniones de forma periédica con
equipos multidisciplinarios.

e Definir objetivos en comun entre diferentes

departamentos.

e Realizar estudio de la demanda buscando

preferencias, motivaciones y tendencias.

e Realizar benchmarking orientado a necesidades del
cliente.
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e Evaluacién de potenciales impactos al medio
ambiente y stakeholders.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que para mejorar la competitividad de empresa salmonera y
mitigar desviaciones de productividad se debe considerar: la insuficiente
informacién y comunicacién entre areas de baja frecuencia y mayor dispersion
geografica, la actual normativa y regulaciones desajustadas a la realidad de la
industria junto con la situacién politica y legislativa del pais, las restricciones
comerciales y factibilidad de concesiones en base a su historial, y ademas, considerar
los factores impredecibles al operar con seres vivientes, tales como, variables
bioldgicas, climaticas y sanitarias. Resulta necesario evaluar para todas las
anteriores variables los potenciales impactos sociales, medioambientales, costos,
productividad, producto final, recursos humanos y el logro de la visién y objetivos
de la compaiiia. Para ello se propuso un modelo conceptual que relacione variables
significativas de productividad, para la mejora de competitividad. En efecto los datos
muestran que la empresa salmonera esta trabajando para optimizar sus variables
que considera relevantes, pero de forma individual sin establecer como objetivo la
optimizacién de la cadena completa, la cual involucra fases de produccidn,

procesamiento y comercial.
También es importante considerar que:

e Se estudio la dispersién y predictibilidad de resultados en la compaiiia, para
ello se efectud un analisis de las principales variables internas y externas al
negocio que se estima afectan la rentabilidad del negocio, junto con los
principales desafios de la compaifiia.

e Se analizo variables claves productivas y los potenciales riesgos en etapas de
produccion y comercializacién del salmon. Esto se llevo a cabo a través de la
percepcion de los entrevistados respecto a estrategias e iniciativas a adoptar,

junto con los costos, recursos, riesgos y preocupaciones, enfocadas en la
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optimizacién de variables, mejora del resultado, mayor competitividad y
penetracion de nuevos mercados.
e Se propuso un modelo conceptual de planificaciéon que tenga como eje central

la visién y estrategia.

Dicho esto, este trabajo contribuye a comprender el impacto que tienen ciertas
variables claves, tales como la ubicaciéon geografica, resultado individual de un
departamento por sobre otros y la normativa desajustada de la industria en la
planificacion de la compafiia, asi como también, las iniciativas para una potencial

reduccidn de los silos funcionales.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
que son mas tangenciales a la investigacidn.
Para abordar las brechas detectadas se proponen las siguientes acciones futuras:

e Realizar estudio de clima organizacional.

¢ Reforzar el plan de comunicaciones buscando nivelar la informacién recibida

e Transmitir la vision y objetivos de la compaifiia.

e Ejecutar plan de capacitaciones a los colaboradores.

e Realizar estudios y analisis participativos para visualizar principales

variables gestionables y con potencial de mejora.

e Establecer reuniones de forma periddica con equipos multidisciplinarios.

e Definir objetivos en comun entre diferentes departamentos.

e Realizar estudio de la demanda buscando preferencias, motivaciones y

tendencias.

e Realizar benchmarking orientado a necesidades del cliente.

68



e Evaluacion de potenciales impactos al medio ambiente y stakeholders.

e Aumentar el tamafio de la muestra en el proceso de entrevistas al personal, lo
cual permitira elevar la eficiencia y calidad de las percepciones obtenidas.

e Obtener informacion de la realidad de otras empresas nacionales e
internacionales de la industria, recogiendo las mejores practicas de todos ellos.
e Incluir preguntas dirigidas a stakeholders del negocio, lo cual permitira
conocer en profundidad el ecosistema donde opera la compaiia.

e Ampliar el uso de instrumentos en el proceso de recoleccién de informacién,
obteniendo datos cualitativos y cuantitativos de la empresa, stakeholders e

industria.
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