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RESUMEN

El presente proyecto de titulo propone un plan estratégico para la implementacion y
funcionamiento de una Unidad de Cooperacion Técnica en la Escuela de Ciencias del Mar.
Para el desarrollo de este plan se seleccionaron elementos de las metodologias clasicas de
gestion y planificacion estratégica, adaptandolas a las condiciones de un negocio moderno,
como es la vinculacion Universidad con el medio. Los planes de accion se enmarcan en los
valores y directrices establecidos por la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso.

A partir del andlisis de la actual gestion y oferta de los servicios de consultorias,
asesorias, asistencia técnica-profesional y capacitacion, se determinaron las principales
fortalezas (logistica, administracion, calidad de servicios y experiencia de investigadores) y
debilidades (infraestructura, generacion de negocios y politicas de marketing) que posee la
organizacion. Se evaluo paralelamente al entorno del negocio, a través del analisis de Porter
de las cinco fuerzas que determinan la competitividad de la industria, obteniendo las
principales oportunidades (experiencia de los investigadores e importancia de la marca para
mantenerse en el mercado) y amenazas (interrelacién estrategia y diversidad de los centros
de investigacién). Se logré identificar que la industria posee actualmente un atractivo de
nivel medio, proyectando la misma tendencia para el largo plazo. En base a los anélisis
realizados se determind una estrategia genérica como “Diferenciacion basada en
Especializacion y Crecimiento” y a partir de esta se definieron cinco objetivos estratégicos:
()Implementar la Infraestructura basica para el desarrollo de la Unidad de Cooperacion
Técnica, (ii)Promover el Desarrollo de Tecnologia orientado a generar oferta de servicios,
(iii)Posicionar la Unidad en base a politicas de Marketing y Ventas, (iv)Mejorar el servicio
de post venta en la Unidad y (v)Fortalecer la Gestion de Recursos Humanos de la Unidad
de negocios. Finalmente se elaboraron diez planes de accion relacionados con los objetivos
estratégicos, los cuales se proponen para lograr una implementacion eficiente de la nueva
Unidad Estratégica de Negocios.

Palabras claves: Ciencias del Mar, Estrategia, Unidad de negocios, Servicios.
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ABSTRACT

This qualification Project presents a strategic plan to implement a Technical
Cooperation Unit at the School of Marine Sciences. To develop this plan elements of
classical management and strategic planning methods were applied, adapting them to the
conditions of modern businesses such as, the university-social environment link. The action
plans here present were designed under the values and guidelines set by the Pontificia
Universidad Catdlica de Valparaiso.

Main strengths (logistics, management, service quality and researchers experience)
and weaknesses (infrastructure, business creation and marketing policies) were determined
from the analysis of existing management practices of consultancy and advisory services,
professional technical assistances and capacity building currently supplied by the School of
Marine Sciences. A parallel analysis of the business environment, based on Porter’s five
forces, determining the industry competitiveness, was simultaneously conducted in order to
obtain the main opportunities (researchers experience and brand relevance to remain in the
market) and threats (strategic interrelationships and diversity of existing research centers).
It was possible to identify that currently the industry commands a medium level of
attraction, trend that may be projected for the long run. A generic strategy of differentiation
was devised upon specialization and growth features. Based upon this differentiation
strategy five strategic objectives were defined: (i) to implement the basic infrastructure
required to develop the Technical Cooperation Unit, (ii) to promote the development of
advisory services oriented technology, (iii) to position the Technical Cooperation Unit
based upon marketing and sales policies, (iv) to improved after-sale services and (v) to
strengthen human resources management. Finally, ten action plans related to these strategic
objectives were designed in order to obtain an efficient implementation of the new strategic
business unit.

Keywords: Marine Sciences, Strategy, Business Unit, Advisory Services
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INTRODUCCION

La actividad pesquera y acuicola empresarial se desarrolla en un ambiente de
cambios, perfeccionamiento y diversificacion permanente. Esto ha llevado a que los
procesos se den en un contexto de gran complejidad y competitividad, en donde el
conocimiento y la informacion juegan un rol central. Esta realidad da a las universidades la
posibilidad de establecer una forma de vinculacion con el medio externo basada en la
oportunidad de ofrecer servicios relacionados con programas de asesorias, consultorias y
capacitacion. Las universidades tienen mucho que ofrecer en estas areas y estan llamadas a
participar activamente en el desarrollo del pais, por lo que deben mantener un contacto
permanente con la realidad externa, conocer sus necesidades y crear los mecanismos para
poder contribuir oportunamente con el conocimiento que poseen.

Para garantizar las acciones de vinculacion es indispensable contar con
profesionales académicamente bien preparados, establecer mecanismos de incentivos y
espacios de libertad para que ellos puedan desarrollar su actividad creativa en un marco de
garantias econémicas y administrativas comparables al de las empresas privadas. Estos
elementos le dan dinamismo y eficiencia a la labor realizada. En efecto, ello posibilita que
los académicos puedan ser agentes del desarrollo e innovacion en ciencia y tecnologia y al
mismo tiempo, estén interesados por crear los procedimientos para conocer las demandas
del medio externo y establecer o fortalecer los mecanismos de vinculacién (Cinda, 1998).

Reconociendo la importancia de las funciones fundamentales que tiene la Escuela
de Ciencias del Mar de la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso, como son la
docencia, la investigacion y la extension, se reconoce también la necesidad que tiene de
mantenerse en permanente vinculacion con el medio, colaborando directamente en el
proceso de transferencia y adaptacion de tecnologias adecuadas a las caracteristicas y a la
disponibilidad de recursos humanos calificados, equipos y laboratorios, sin dejar de lado
que otro resultado importante de la vinculacion, es la obtencion de recursos que permiten la
complementacion financiera de los planes de expansion y desarrollo cientifico y
tecnoldgico de la Unidad Académica (ECM, 2007).

La necesidad de una vinculacion estrecha de la Escuela de Ciencias del Mar con el
sector productivo y de servicios, es expuesta en el Plan Estratégico de la Escuela de
Ciencias del Mar 2007-2010 y de concretarse, puede presentar ventajas para ambas partes.
Sin embargo, para que estas actividades no distorsionen ni entorpezcan los fines y
naturaleza misma de la Unidad Académica, es necesario definir criterios y objetivos que le
permitan calificar los tipos de servicios que debe ofrecer y la extension en que pueda
prestarlos. Esto significa que la prestacion de servicios no debe ser otorgada en forma
indiscriminada, sino ser dirigida y orientada a proyectos de particular jerarquia e interés y



en areas donde la Escuela de Ciencias del Mar presente un determinado nivel de excelencia
y donde, de algiin modo, no signifique atentar contra el libre ejercicio profesional.

Para ingresar al sistema, se requiere de una base sélida, es decir, se debe fortalecer
la gestion interna, orientada sobre una comprension de la dinamica del sector externo. Esta
idea se traduce en una Planificacion Estratégica, la cual se ha convertido en una necesidad
en todas aquellas organizaciones que habiendo protagonizado un gran cambio, tienen plena
conciencia de que el futuro les comportara retos y transformaciones importantes.

La planificacion estratégica es un conjunto de propuestas realistas que emanan de
una reflexion sobre el pasado y el presente, y que sitlan los objetivos de la organizacion en
el futuro. En base a lo descrito, el presente proyecto de titulo propone un Plan estratégico
para la implementacién de una unidad de gestion y prestacion de servicios, con el propdsito
de integrarse al nuevo concepto de “vinculacién con el medio”, entendiendo por esto, a las
actividades de cooperacion técnica con sector publico y privado, entregando servicios de
calidad, de tal manera que generen confianza en los clientes y paulatinamente se
transformen en una necesidad para del sector externo.



OBJETIVOS

Objetivo General

Formular un Plan Estratégico para la implementacion de una Unidad de
Cooperacién Técnica en la Escuela de Ciencias del Mar de la Pontificia Universidad
Catolica de Valparaiso.

Objetivos Especificos

» Definir el Negocio, Misién y Vision para una Unidad de Cooperacion Técnica de la
Escuela de Ciencias del Mar.

» Diagnosticar estrategicamente los &mbitos interno y externo, relacionados con la
gestidn de oferta de servicios y la competitividad de la industria, respectivamente.

» Definir la estrategia genérica y los objetivos estratégicos para ser aplicados en la
Unidad de Cooperacion Técnica.

» Formular planes de accién para la implementacion de la Unidad de Negocios.



ANTECEDENTES

Marco tedrico de un Plan Estratégico

Concepto de estrategia

El concepto de estrategia, abarca el proposito general de una organizacion, lo que
evidentemente requiere del analisis previo de las dimensiones mas representativas y
significativas de la empresa, las que finalmente contribuiran a una mejor comprension de la
funcion de la estrategia como:

1. Esun patron de decisiones coherente, unificador e integrativo.

2. Determina y revela el proposito organizacional en términos de objetivos a largo plazo,
programas de accién y prioridades de asignacion de recursos.

3. Selecciona los negocios de la organizacion o aquellos en que va a estar.

4. Intenta lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios
respondiendo adecuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente
y las fortalezas y debilidades de la organizacion.

5. Abarca todos los niveles jerarquicos de la empresa (corporativo, de negocios Yy
funcional), y

6. Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no-econémicas que pretende
otorgar a sus accionistas, empleados, clientes y comunidad.

Sobre la base de lo anterior, la estrategia pasa a ser el marco conceptual
fundamental a través del cual una organizacion puede afirmar su continuidad vital, a la vez
que facilitar su adaptacién a un medio cambiante, es decir, la esencia de la estrategia pasa a
ser entonces la gestion deliberada de cambio hacia el logro de ventajas competitivas en
todos los negocios en lo que interviene la empresa (Hax y Majluf, 1995).

La estrategia se conoce como el conjunto de planes que formula la empresa de
modo de poder maximizar su valor de mercado. La estrategia debe responder a las
siguientes inquietudes de la empresa; ;Ddnde se quiere llegar y como? (De la Fuente y
Nufiez, 1996).



De acuerdo a lo anterior, se entiende que la estrategia esta orientada a dos grandes
areas: estructura de la industria /posicionamiento competitivo y el enfoque basado en los
recursos de la empresa. Lo que propone esta posicion es una conciliacion entre el enfoque
de mercado y el de los factores, siendo la mision del negocio el puente entre ambos. Es
importante destacar, que las consideraciones de la industria y el mercado dictan la dinamica
del cambio continuo, mientras que las consideraciones de los factores y los recursos
proporcionan las bases de largo plazo con respecto a la forma de competir (Hax y Majluf,
1997).

Con una perspectiva global de la organizacion, la utilizacion de las estrategias es un
ejercicio continuo. Una vez seleccionada la misidén se debe mantener las directrices que
permitan lograr el cumplimiento de los objetivos planteados en un comienzo. Por lo tanto,
el plan de accion estratégico de una empresa es dinamico y continuamente sufre revisiones
y mejoras (Hax y Majluf, 1997). Esto se debe en parte a respuestas o “feedback™ de un
entorno cambiante, de los esfuerzos que realizan los directivos por crear nuevas
oportunidades y a las nuevas ideas que surgen para que la estrategia funcione (Johansen,
1892).

Segun Hill y Jones (1996), las estrategias eficaces deben abarcar, como minimo
factores y elementos estructurales basicos, como los siguientes:

= Poseer objetivos claros y decisivos: Las metas centrales de una estrategia deben ser lo
suficientemente especificas y claras para que proporcionen continuidad y cohesionen al
seleccionador las tacticas durante el horizonte de tiempo de la estrategia.

= Conservar la iniciativa: Una posicion reactiva prolongada engendra cansancio,
disminuye la moral, le da ventaja del tiempo a los competidores.

= Flexibilidad: El esfuerzo de habilidades es un &mbito de accion planeado y la ubicacion
renovada permiten mantener a los competidores en relativa desventaja.

= Liderazgo coordinado y comprometido: Las estrategias exitosas requieren de
compromisos, no solo de aceptacion.

= Seguridad. La estrategia desarrolla un sistema para prevenir, tanto cambios en el
ambiente, como sorpresas de los competidores.



Estrategia competitiva

La estrategia competitiva es la parte de la estrategia empresarial que se encarga del
plan que tiene la direccion para competir con éxito en: como crear una ventaja competitiva
duradera, como superar a la competencia, como defenderse contra las presiones
competitivas y como fortalecer la posicién de la compafiia en el mercado (Porter, 1982).

Hay dos factores que determinan la eleccién de una estrategia competitiva. El
primero son los determinantes del posicionamiento estratégico en el sector industrial. El
segundo es el atractivo del mercado para obtener utilidades a largo plazo y los factores que
determinan este aspecto (Porter, 1982). Ningun factor es suficiente por si mismo para guiar
la eleccion de la estrategia competitiva, ya que ambos factores son dindmicos (Gimbert,
1998).

Finalmente, Porter (1982), sefiala que existen numerosos factores que moldean la
estrategia de una compafiia. Con frecuencia, la interaccion de estos factores es compleja y
especifica de la empresa y la industria. Las condiciones situacionales siempre son distintas
y es por esto que es necesario evaluar los distintos factores situacionales, tanto externos
como internos, antes de empezar a crear la estrategia. Dentro de estos factores se pueden
mencionar:

= Atractivo industrial y condiciones competitivas: La evaluacion que realice una empresa
del entorno industrial y competitivo afecta en como tratard de enfocar las estrategias
competitivas.

= Oportunidades y amenazas para la empresa: La estrategia debe formularse para que
capture todas o algunas oportunidades de crecimiento y para poder defenderse de las
amenazas externas, o sea, del resto de los competidores, para el bienestar y rendimiento
futuro de la empresa.

= Cuestiones sociales, politicas y reglamentarias: Lo que puede o no hacer una empresa
esta siempre limitado por lo que es legal, por lo que son las politicas y reglamentos
gubernamentales y por lo que se considera socialmente aceptado.

= Puntos fuertes y débiles y capacidades competitivas de la organizacion: La estrategia
tiene que ser consistente con la situacién interna de la compafiia, con el fin de
aprovechar al maximo lo que se hace bien y evitar lo que se hace mal.

= Influencia de los valores compartidos y de la cultura de la compafiia en la estrategia: En
variadas oportunidades los valores y la cultura de una empresa condicionan los tipos de
movimientos estratégicos que son aceptados o rechazados.



Estrategias competitivas genéricas

Michael Porter (1982), identificO tres estrategias genéricas que podian usarse
individualmente o en conjunto, para crear en el largo plazo esa posicion defendible que
sobrepasara el desempefio de los competidores en una industria. Las tres estrategias
competitivas genericas son: El liderazgo general en costos, diferenciacion y enfoque (Fig.1)
En algunas estructuras industriales significara que todas las empresas pueden obtener
elevados rendimientos, en tanto que en otras, el éxito al implantar una de las estrategias
genéricas puede ser lo estrictamente necesario para obtener rendimientos aceptables en un
sentido absoluto (Porter, 1982).
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Figura 1. Estrategias genéricas de Michael Porter.
Fuente. Porter, 1982.
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1. Estrategia de liderazgo en costos:

Con la estrategia de liderazgo de costo la empresa se propone ser el productor de
menor costo en su sector industrial. La amplitud de la empresa es con frecuencia importante
para su ventaja de costo. Las fuentes de las ventajas en el costo son variadas y dependen de
la estructura del sector. Pueden incluir la persecucion de las economias de escala de
tecnologia propia y el acceso preferencial a materias primas.

Una estrategia exitosa de liderazgo en costos se disemina en toda la empresa, segun
lo demuestra la eficiencia elevada, los gastos generales bajos, las prestaciones limitadas, la
intolerancia al desperdicio, la revisiébn minuciosa de las solicitudes al presupuesto, los
amplios elementos de control, las recompensas vinculadas a la concentracion de costos y la
extensa participacion de los empleados en los intentos por controlar los costos.

Algunos riesgos por seguir el liderazgo en costos es que los competidores podrian
imitar la estrategia, disminuyendo las utilidades de la industria en general, que los adelantos



tecnologicos en la industria podrian volver la estrategia ineficaz o que el interés de los
compradores podria desviarse hacia otras caracteristicas de diferenciacion ademas del
precio (Porter, 1982).

2. Estrategia de diferenciacion:

La estrategia de diferenciacion consiste en crearle al producto o servicio algo que
sea percibido en toda la industria como Unico. Se debe seleccionar uno 0 mas atributos que
muchos compradores en un sector industrial perciben como importantes, y debe satisfacer
esas necesidades. Es recompensada su exclusividad con un precio superior. La
diferenciacion puede basarse en el producto o servicio mismo (Ej.: calidad, marca), el
sistema de entrega por el medio del cual se vende, el enfoque de marketing y un amplio
rango de muchos otros factores.

La estrategia de diferenciacion sélo se debe seguir tras un atento estudio de las
necesidades y preferencias de los compradores, a efecto de determinar la viabilidad de
incorporar una caracteristica diferente o varias a un producto singular que incluya los
atributos deseados.

Un riesgo que se corre por seguir una estrategia de diferenciacion es que los clientes
podrian no valorar lo suficiente al producto exclusivo como para justificar su precio
elevado. Cuando esto sucede, una estrategia de liderazgo en costos supera con facilidad a
una estrategia de diferenciacion. Otro riesgo de utilizar una estrategia de diferenciacion es
que los competidores podrian desarrollar formas de copiar las caracteristicas de
diferenciacion con rapidez, de este modo, las empresas deben encontrar fuentes duraderas
de exclusividad que las empresas rivales no puedan imitar con rapidez o a menor costo
(Porter, 1982).

3. Estrategia de enfoque:

Esta estrategia es muy diferente de las otras porque descansa en la eleccion de un
panorama de competencia estrecho dentro de un sector industrial. EI enfocador selecciona
un grupo o segmento del sector industrial y ajusta su estrategia a servirlos con la exclusion
de otros. Al optimizar su estrategia para los segmentos objetivo, el enfocador busca lograr
una ventaja competitiva general. Las estrategias de enfoque son mas eficaces cuando los
consumidores tienen preferencia o necesidades distintivas, y cuando las empresas rivales no
intentan especializarse en el mismo segmento de mercado.



Entre los riesgos de seguir una estrategia de enfoque estan la posibilidad de que
muchos competidores reconozcan la estrategia de enfoque exitosa y la imiten, o que las
preferencias de los consumidores se desvien hacia las caracteristicas del producto que desea
el mercado en general.

Seleccion estratégica

El primer paso para la seleccidn de la estrategia genérica es la determinacion de las
orientaciones estratégicas mediante el analisis de la matriz de Mc Kinsey, la cual muestra
la relacion entre el atractivo de la industria y las fortalezas del negocio, en el periodo actual
y futuro. Esta matriz, propuesta por Hax y Majluf (1997), determina la directriz de la
ventaja competitiva, es decir las orientaciones estratégicas (Fig. 2).
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Figura 2. Matriz atractivo de la industria / Fortaleza del negocio
Fuente. Hax y Majluf, 1997.

La interpretacion de los cuadrantes es la siguiente:

= Cuadro 1. Esfuerzo en Inversion y crecimiento: Los productos situados en esta zona
ostentan la posicion de liderazgo en un mercado muy atractivo. Deben tener, por tanto,
prioridad en cuanto a la asignacion de recursos con el fin de maximizar las inmejorables
perspectivas que poseen y sostener sus puntos fuertes.

= Cuadro 2. Inversién y crecimiento selectivo: Dada su posicion media, se debe proceder
a la identificacion de los segmentos con mas alto crecimiento y a la inversion de
recursos suficientes para mantener, al menos, la posicion actual y solventar los puntos
débiles. Deben reforzar sus &reas mas débiles para lograr el liderazgo.



= Cuadro 3. Seleccién oportunista: Los productos o servicios aqui situados podrian llegar
a ser los futuros lideres de la empresa dado el nivel de atractivo del mercado. La
empresa seleccionard aquellos que posean un potencial de crecimiento mayor para
invertir y mejorar su posicion, renunciando en aquellos que no tienen previsto crecer en
el futuro.

= Cuadro 4. Inversion y crecimiento selectivo: Cuando los productos estén situados en
segmentos de mercado con un adecuado atractivo se les debe proveer de suficientes
fondos para que mantengan e incluso superen su posicion.

= Cuadro 5. Selectividad: La prudencia se impone a la hora de trabajar con aquellos
negocios en los que tanto el atractivo del mercado como la posicion empresarial es
media; se aconseja invertir selectivamente y especializarse s6lo en mercados que estén,
al menos, estabilizados. También son interesantes acciones tendentes a concentrarse en
mercados de rentabilidad media y de bajo riesgo.

= Cuadro 6. Cosechar a través de tacticas invisibles: Con esta expresion se alude al
proceso de desinversion controlado, e incluso disfrazado, por parte de la empresa por el
cual se mantiene el producto en los niveles minimos de costos con la esperanza de
obtener la mayor rentabilidad a corto plazo.

= Cuadro 7. Seleccidn protectora: La estrategia adecuada para estos productos o servicios
no s6lo no se remite a la asignacion de recursos procedentes de otros negocios, sino que
ni siquiera se deben reinvertir la totalidad de flujos de caja generados. Son productos
situados en mercados declinantes, por lo que, o bien se buscan nichos de mercado para
una especializacion rentable, o bien se trata de alcanzar la maxima rentabilidad en un
corto periodo de tiempo exprimiendo el mercado.

= Cuadro 8. Cosechar a través de tacticas visibles: La empresa posee ciertas ventajas
respecto a la competencia que debe aprovechar en su proceso de desinversion: se
considerara explicitamente la salida del mercado. Hay que proteger la posicion de
aquellos productos ubicados en segmentos rentables.

= Cuadro 9. Desinversion rapida: Se han de contemplar las alternativas de venta o
eliminacion de modo que se perjudique lo menos posible a la cartera de la empresa 'y a
su imagen frente a sus actuales compradores.

Luego de identificar las orientaciones estratégicas, se debe proceder a seleccionar
la estrategia genérica. Para esto, Hax y Majluf (1997), proponen que para decidir cual de las
tres opciones de estrategia genérica elegir, es imprescindible que la organizacion se percate
si posee las siguientes habilidades y recursos necesarios, asi como determinados requisitos
organizacionales (Tabla 1).
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Tabla 1. Estrategias genéricas y requisitos para su implementacion

HABILIDADES Y
RECURSOS
NECESARIOS

LIDERAZGO EN
COSTOS

REQUISITOS

ORGANIZACIONALES

HABILIDADES Y
RECURSOS
NECESARIOS

DIFERENCIACION

REQUISITOS

ORGANIZACIONALES

ENFOQUE

Inversién constante de capital

Acceso a fuentes externas o internas de capital
Habilidad superior en ingenieria de produccion
Estricta supervision en la mano de obra
Procesos para produccion en serie

Estructura de distribucion de bajo costo
Estricto control de costos

Estrictos controles de produccion

Organizacion funcional muy bien definida vy
estructurada
Sistema de incentivos basados en objetivos
cuantitativos

Fuerte y eficaz estructura de marketing

Alto desarrollo en ingenieria de producto
Capacidad e instinto creativo

Alta eficacia en 1+D

Reputacion de liderazgo tecnoldgico y de calidad
Larga tradicion en el sector

Estrecha coordinaciéon entre
producto y marketing

I+D, ingenieria del

Sistemas de incentivos en funcion de objetivos mas
cualitativos que cuantitativos

Sistema de reclutamiento capaz de atraer personal
altamente capacitado, con un alto nivel cientifico y
fuertemente creativo

Una combinacion equiliborada de las habilidades, recursos y requisitos
organizacionales anteriores, que le permitan a la empresa desarrollar
estrategias dirigidas a objetivos estratégicos muy especificos

Fuente. Hax y Majluf, 1997.

Las estrategias nunca consideran todas las alternativas viables que podrian
beneficiar a la empresa porque existe una cantidad infinita de acciones posibles y una
cantidad infinita de caminos para ponerlas en practica. Por consiguiente, se debe desarrollar
una serie manejable con las estrategias alternativas mas atractivas.

Las alternativas generadas pueden contener estrategias en tres distintos niveles, a
nivel corporativo, de negocios o funcional. El proceso de seleccion de estrategia requiere
identificar el conjunto de estrategias que mejor le permitan a una organizacion sobrevivir y
prosperar en el ambiente competitivo (Porter, 2002).
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Planificacion estratégica

El proceso de planificacidn estratégica es un esfuerzo organizacional bien definido y
que apunta a la total especificacion de la estrategia de una compafiia y la asignacién de
responsabilidades para su ejecucion. Debido a que cada organizacidn posee caracteristicas
propias y diferentes a las del resto, no se puede establecer este proceso de planificacion
rigidamente estructurado. Ademas, existen distintas alternativas de metodologia de
planificacion estratégica en las cuales se pueden basar para definir la estrategia de una
organizacion.

En general, los procesos de planificacion consideran una etapa de formulacion de
estrategia, el cual incluye el analisis del medio interno y externo de la firma, para luego
implementar las estrategias formuladas en una etapa que comprenden el disefio de
estructuras y controles organizacionales adecuados (Hitt, 2008).

Niveles jerarquicos de planificacion

Hay tres niveles jerarquicos conceptuales basicos que han sido identificados desde
siempre como los estratos esenciales de cualquier proceso de planificacion formal: los
niveles corporativo, de negocios y funcional.

Nivel corporativo

El nivel corporativo esta compuesto por los altos ejecutivos de la compafiia y tiene
como funcion estratégica vigilar el desarrollo de estrategias para toda la empresa. Este rol
involucra la definicidn de la mision y metas de la organizacion, mediante la determinacién de los
negocios donde debiera participar, la distribucion de recursos entre las diferentes areas de
negocios, la formulacion e implantacion de estrategias que cubran actividades individuales y el
aporte de liderazgo para los deméas miembros de la organizacion (Hax y Majluf, 1997).

Nivel de negocios

El nivel de negocios esta formado por los jefes de las unidades individuales de
negocio dentro de la organizacion y su staff de apoyo. En una compafiia especializada, este nivel
y el corporativo son iguales. Los principales esfuerzos apuntan a asegurar una ventaja
competitiva a largo plazo en cada uno de los negocios de la empresa. Los gerentes de
negocios deben considerar cuidadosamente las directrices corporativas generales en su
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formulacién y puesta en marcha de las acciones estratégicas, ateniéndose a los recursos
totales asignados a su unidad particular de negocios (Hax y Majluf, 1997).

Nivel funcional

El nivel funcional se preocupa de funciones especificas de los negocios, como
recursos humanos, produccién, manejo de materiales, etc. ElI papel principal de la estrategia
funcional es apoyar la estrategia general de la compafiia y su enfoque competitivo. Una compafiia
necesita una estrategia funcional para cada actividad funcional importante, ya que, éstas
afiaden detalles a la estrategia de negocios y determinan como se dirigiran las actividades
funcionales. Al formular la estrategia, lo ideal es que el responsable de un departamento
funcional trabaje estrechamente con los subordinados clave y a menudo se relacione con los
responsables de otras areas funcionales y con el responsable del negocio. Finalmente, las
estrategias funcionales no so6lo consolidan los requerimientos funcionales exigidos por el
conjunto de negocios de la firma, sino que deben incluir de un modo preferente los
argumentos competitivos para desarrollar sus competencias distintivas en los mercados en
que la empresa participa (Hax y Majluf, 1997).

Tareas y secuencias de planificacion

Tomando en consideracion la naturaleza de las tareas de planificacion, es
importante diferenciar actividades que tiene un caracter mas permanente. Aungue la
planificacion es un proceso continuo que se repite de afio en afio en la vida de una
organizacion, hay ciertas condiciones basicas que parecen ser mas permanentes y que no
sufren alteraciones significativas en cada ciclo de planificacion. Estas son las
condicionantes estructurales de la firma, representadas por la vision de la firma, la
infraestructura de gestion, cultura de la empresa y manejo de personal clave y la mision de
los negocios. Al mismo tiempo, hay tres tareas principales que es necesario actualizar y
revisar en cada ciclo de planificacion: la formulacion de estrategia, la programacion
estratégica y el presupuesto estratégico y operacional (Fig. 3) (Hax y Majluf, 1995).

En cuanto a la secuencia de ejecucion de las tareas de planificacion (Fig.3), lo
esencial es que la planificacion no es un proceso de arriba-abajo, ni tampoco uno de abajo
hacia arriba, es una actividad mucho méas compleja que requiere de la participacion
decidida de los ejecutivos superiores de la firma. En este proceso se proponen los objetivos
desde arriba y se sugieren alternativas programaticas especificas desde los niveles funcional
y de negocios. Es un proceso que, dirigido adecuadamente, genera un gran numero de
compromisos individuales y la participacién personal de todos quienes tienen algo que
contribuir al proceso de perfilar la direccion de la organizacion (Hax y Majluf, 1995).
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Figura 3. Secuencia de planificacion estratégica segun nivel jerarquico de planificacion,
condiciones estructurales y ciclo de planificacion.
Fuente. Hax y Majluf, 1995.

Descripcion de las etapas:

1. (a) Vision de la firma: mision de la firma, segmentacion de negocios, estrategia
horizontal integracion vertical, filosofia de la empresa, tépicos especiales con
significacion estratégica.

(b) Infraestructura de gestion, cultura de la empresa y manejo de personal clave.

2. Postura estratégica y guias (instrucciones) de planificacion: directrices
estratégicas del nivel corporativo, desafios de planificacion a niveles corporativo, de
negocios y funcional, y objetivos de desempefio corporativo.

3. La misién del negocio: ambito del negocio, formas de competir e identificacion
de segmentos de producto-mercado.

4. Formulacion de estrategia de negocios y programas generales de accion.
5. Formulacion de estrategia funcional: participacion en la planificacion de
negocios, asentimiento o no-asentimiento a las proposiciones de estrategia de

negocios, programas generales de accion.

6. Consolidacion de estrategias funcionales y de negocios, manejo de la cartera de
negocios y establecimiento de prioridades para la asignacion de recursos.

7. Definicion y evaluacion de programas especificos de accién a nivel de negocios.

8. Definicion y evaluacion de programas especificos a nivel funcional.
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9. Asignacion de recursos y definicion de medidas de desempefio para el control de
gestion.

10. Preparacion del presupuesto a nivel de negocios.
11. Preparacion del presupuesto a nivel funcional, y

12. Consolidacion del presupuesto y aprobacion de fondos operacionales y
estratégicos.

Unidad estratégica de negocios

Una unidad estratégica de negocios (UEN) es una unidad de la organizacién o un
foco de planificacién, que agrupa una serie claramente diferenciada de productos o
servicios que son vendidos a grupos uniformes de clientes (externos a la compafiia),
haciendo frente a un ndmero bien definido de competidores. Por lo general, es autbnoma y
tiene sus propios departamentos funcionales. En la mayoria de las organizaciones las UEN
se denominan divisiones y son lideradas por gerentes estratégicos, cuya labor consiste en
interpretar los planeamientos generales de direccion del nivel corporativo para convertirlos
en estrategias concretas de negocios especificos.

La principal preocupacion de la estrategia de negocio es como construir y fortalecer
la posicion competitiva a largo plazo de la empresa en el mercado. Para lograr este fin, la
estrategia de negocio se centrara en:

= Crear respuestas para los cambios que se producen en la industria, la economia en
general, los campos regulativo y politico, y otras areas de importancia.

= Crear movimientos competitivos y enfoques hacia el mercado que pueden originar una
ventaja competitiva persistente.

= Concentrarse en los problemas estratégicos especificos a los que se enfrenta el negocio.
Una buena estrategia esta bien adaptada a la situacion externa, y a medida que se
presenten cambios externos importantes, serd conveniente ajustar la estrategia. Por

supuesto, algunos cambios externos requieren poca 0 ninguna respuesta, mientras que otros
exigen alteraciones importantes en la estrategia (Hax y Majluf, 1997).
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Eleccidn de estrategia competitiva de negocios

Los factores centrales para decidir como posicionar el negocio dentro de su medio

competitivo son:

Los factores que determinan el atractivo de la industria en que esta inserto el negocio,
medido primeramente por sus perspectivas de rentabilidad a largo plazo. Esta serie de
factores es externa e incontrolable por la empresa. Su analisis recibe el nombre de
exploracion del medio externo y consiste en el reconocimiento del atractivo de la
industria y de la conducta de los competidores (Hax y Majluf, 1995).

Los factores que determinan la ventaja del negocio en relacién a los otros competidores
de la industria. Este grupo de factores corresponde a las acciones que la empresa esta en
situacion de poder controlar, y permite comprender como el negocio puede desarrollar
ventajas competitivas singulares y que sean sostenibles. Su andlisis se denomina
escrutinio interno y es apoyado basicamente por una plena comprensién de las
actividades representadas en la cadena de valor de la empresa (Hax y Majluf, 1995).

Elementos en la definicion de la estrategia de negocios

Una vez identificadas las UEN, la primera tarea consiste en definir la vision y

mision del negocio. Después corresponde enfrentar las dos tareas centrales, el andlisis del
medio externo, que lleva a la identificacion de oportunidades y amenazas, y el escrutinio
interno que define las fortalezas y debilidades béasicas a nivel de una unidad estratégica de
negocios. Cuando estas tres actividades son llevadas a cabo adecuadamente, conducen
naturalmente a la formulacién de la estrategia de negocios, apoyada por una serie de
programas generales y especificos de accion (Fig.4). La corporacion evalta dichos
programas, asigna recursos, se compromete formalmente a través de las cifras
presupuestarias acordadas y define los indicadores de desempefio necesarios para llevar a
cabo un inteligente control de gestion estratégico (Hax y Majluf, 1997).
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Figura 4. Elementos fundamentales para la definicion de una estrategia de negocios.
Fuente. Hax y Majluf, 1997.
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Definicién del negocio: Misién

La declaracion de la misién es el paso mas importante del proceso de planeacion.
Una declaracion de mision efectiva sirve de fundamento a las principales decisiones
estratégicas y suele abarcar elementos fundamentales como: Organizacién, la naturaleza de
sus actividades, la razdn de su existencia, la gente a la que sirve, sus principios y valores
fundamentales. La aplicacion principal de la misidn, es servir como una guia interna para
quienes toman las decisiones importantes, y para que todos los planes puedan ser puestos a
prueba en su compatibilidad con la misma. En lo externo, la mision constituye una
plataforma de comunicacion dirigida hacia los grupos prioritarios. Una correcta declaracion
de mision permite:

= Establecer y mantener la consistencia y la claridad del propésito en toda la
organizacion.

= Proporcionar un marco de referencia para todas las decisiones importantes que tome el
equipo directivo, asi como las otras unidades de la organizacion, y

= Obtener el compromiso de todos los trabajadores a través de una comunicacion clara de
la naturaleza y el concepto que forman la razon de ser de la organizacion.

Una herramienta util para la formulacion de la mision es el enfoque de Derek F.
Abell, para el cual, una empresa debe definir su negocio en términos de tres dimensiones
(Hill y Jones, 1996) (Fig.5).

/ DIAGRAMA DE ABELL \

¢A quienes
Definicion
de mision

satisface?

¢.Como se satisfacen
las necesidades del
cliente?

La misiéon es determinada por la
conjuncién de tres dimensiones

Figura 5. Diagrama de Abell. Definicidn tridimensional del negocio.
Fuente. Hill y Jones, 1996.

:Qué se
satisface?
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Segun Hill y Jones (1996), el diagrama de Abell cada dimensién debe responder a
las preguntas:

= ;A quién se satisface? Es decir, qué personas, usuarios o poblacion objetivo.
= ;Qué se satisface? Es decir, qué necesidades especificas de los usuarios, y

= ;Como se satisfacen las necesidades? Es decir, qué destrezas o habilidades mediante las
cuales se satisfacen las necesidades de la poblacion objetivo.

Vision del negocio

La vision es la declaracion general relativa al direccionamiento que se le pretende
dar a un negocio, es decir, es el estado futuro que la empresa desea alcanzar. Esto se
expresa como la descripcion general de productos, mercados y cobertura geografica del
negocio en el dia de hoy y en el futuro razonablemente cercano.

Dicha descripcion o especificacion actuales y futuras estdn orientadas a la
determinacion de los cambios que se espera que estos tengan. Por lo tanto, la declaracién de
la vision debe permitir una definicion del ambito de negocios lo suficientemente amplia
como para detectar modificaciones en las tendencias de la industria, surgimiento de nuevos
competidores y nuevos sustitutos.

Las organizaciones deben comunicar su vision en palabras que fomenten la
credibilidad de los empleados y que les transmita un sentido de propdsito de la
organizacion, luego, si la declaracion es formulada en palabras que motiven y desafien,
pueden traer como resultado el compromiso de los empleados de esforzarse por ellas y
servird como una poderosa herramienta de motivacion (David, 2003).

Anélisis del &mbito externo

Para que una empresa tenga éxito, debe ajustar su estrategia al ambiente industrial
donde opera o tratar de reformarla para lograr alguna ventaja competitiva. Por lo general las
compafiias fracasan cuando su estrategia no se adecua al ambiente en que operan. Si las
compafiias quieren evitar este tipo de errores deben tratar de comprender las fuerzas que
manejan la competencia en la industria en que operan (Porter, 1982). A continuacién, se
describe el modelo Cinco fuerzas de Michael Porter, el cual suministra una estructura en la
que se puede identificar oportunidades y amenazas ambientales.
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Analisis de las cinco fuerzas competitivas (Modelo de Michael Porter)

El primer determinante fundamental para la utilidad de una empresa es la completa
comprension de las reglas de competencia que determinan el atractivo de un sector
industrial. Estas reglas estan contenidas en cinco fuerzas de la competencia: Entrada de
nuevos competidores, Amenazas de los sustitutos, Poder de negociacion de los
compradores, Poder de negociacién de los proveedores y Rivalidad entre los competidores
existentes (Porter, 1982) (Fig. 6).
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Sustitutos

Disponibilidad de sustitutos

Disponibilidad de sustitutos cercanos
Costos de cambio del usuario
Rentabilidad y agresividad del producto
del sustituto.

Valor-precio del sustituto

Rivalidad entre competidores

Concentracion y equilibrio entre
competidores.

Crecimiento de la industria

Costo fijo (o de almacenamiento)
Diferenciacién del producto
Incremento de la capacidad
intermitente.

Competidores diversos
Importantes intereses estratégicos

Barreras de salida

Especializacion de activos
Costos fijos de salida

Barreras emocionales
Restricciones gubernamentales y
sociales.

Poder negociador de
compradores

Compradores

Poder de los compradores

Numero de compradores importantes
Disponibilidad de sustitutos para los
productos de la industria.

Costo de cambio de los compradores
Amenaza de los compradores de la
integracion hacia atras.

Contribucién a la calidad o el servicio de
los productos de los compradores.
Costo total de los compradores
contribuido por la industria.
Rentabilidad de los compradores
Cantidad de informacién obtenida por
los compradores.

Fuente. Porter, 1982.

20

Figura 6. Cinco fuerzas competitivas que determinan la rentabilidad de una industria.




El poder de estas cinco fuerzas en conjunto es el que determina la capacidad de la
empresa de un sector industrial a ganar, en promedio, tasas de rendimiento por sobre la
inversion inicial, ya que estas fuerzas influencian los precios, costos y la inversion
requerida de las empresas en el sector. EI poder de cada una de estas fuerzas competitivas
es funcion de la estructura de la industria, o sea, de las caracteristicas econémicas y
técnicas basicas de un sector industrial. En los casos particulares las 5 fuerzas no tendran la
misma importancia, toda industria es Unica y posee su propia estructura (Porter, 1982). A
continuacion se describen las cinco fuerzas competitivas:

1. Entrada de nuevos competidores: Los nuevos competidores de una industria aportan
mas capacidad, el deseo de conquistar participacion en el mercado y, a menudo, grandes
recursos; esto puede hacer que se reduzcan los precios o que aumenten los costos de las
compafiias ya establecidas. El riesgo que entren nuevos participantes a la industria, depende
de las barreras actuales contra la entrada y también de la reaccion prevista por parte de las
empresas ya existentes, represalias las cuales pueden llegar a disuadir a un posible
participante a desistir con el intento. Este riesgo sera escaso si las barreras son importantes
o si las nuevas empresas esperan fuertes represalias de las empresas ya establecidazas en la
industria.

Las principales fuentes de las barreras de entrada son: Economias de escala,
Diferenciacion de productos, Necesidades de capital, Costos cambiantes, Acceso a los
canales de distribucion, Desventajas de costos independientes a las economias de escala y
Politicas gubernamentales.

2. Rivalidad entre competidores: La rivalidad entre los competidores esta en el centro
de las fuerzas que determinan el atractivo de la industria, corresponde a la manipulacion
por parte de los competidores para mejorar su posicién dentro de la industria, esta
manipulacion se puede llevar a cabo recurriendo a competencia de precios, guerras de
publicidad, introduccidn de productos y un mejor servicio o garantias para los clientes. Esta
rivalidad se debe a que uno o méas competidores se sienten presionados a mejorar su
posicion o ven la oportunidad para hacerlo. En la gran parte de las industrias, las tacticas
competitivas de una compafiia influyen profundamente en las otras participantes,
originando asi represalias o esfuerzos por contrarrestarlas; o sea las compafiias son
mutuamente dependientes. Este efecto de accion y reaccion puede mejorar la situacion de la
empresa, si se intensifican los ataques las comparfiias pueden sufrir las consecuencias y
entonces la situacion empeorara.

La rivalidad intensa proviene de varios factores estructurales que actlan entre si:
Competidores numerosos o de igual fuerza, Lento crecimiento de la industria, Altos costos
fijos o de almacenamiento, Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes, Aumento en la
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capacidad en grandes incrementos, Competidores diversos e Importantes intereses
estratégicos.

Ademas de estos factores existes las llamadas barreras de salida, las cuales son
factores de caracter econdmico, estratégico y emocional que le permiten a la empresa
competir en la industria, cuando estas barreras son estrictas, la capacidad ociosa no
abandona la industria, al igual que las que pierden la guerra de la competencia. Estas al
estar debilitadas recurren a técticas desesperadas por mantenerse a flote dentro de la
industria, esto puede significar una baja en la rentabilidad de toda la industria.

Las principales fuentes de estas barreras de salida son:  Activos especializados,
Costos fijos de la salida, Interrelaciones estratégicas, Barreras emocionales y Restricciones
gubernamentales y sociales.

3. Amenaza de productos sustitutos: Todas las empresas de una industria compiten con
las industrias que generan productos sustitutos, estos productos limitan los rendimientos
potenciales de un sector industrial, ya que imponen un limite superior a los precios que
pueden cobrarse rentablemente en él, cuanto mas atractiva sea la opcion de precios que
ofrecen los sustitutos, mayor serd el margen de utilidad para las empresas que compiten
contra ellos. Para descubrir estos productos sustitutos es necesario buscar otros productos
que realicen la misma funcién que €l de la industria.

La posicion frente a los productos sustitutos requiere, en ciertas ocasiones, acciones
colectivas de la industria. Los sustitutos que merecen especialmente atencién son: Los que
estan sujetos a tendencias que mejoran su relacion de precio-desempleo con el producto de
la industria y los que generan industrias que obtienen altas utilidades.

4. Poder de negociacion de los compradores: Los clientes compiten con la industria
cuando la obligan a bajar los precios, cuando negocian una mejor calidad 0 mas servicios y
cuando enfrentan a los rivales entre si. EI poder de los grupos de compradores depende del
numero de caracteristicas de su situacion en el mercado y del valor relativo de su compra en
relacion con la industria global.

Un grupo de compradores serd poderoso si: El grupo esta concentrado o compra
grandes volumenes de productos en relacién con la venta del proveedor, EIl producto que
compra el representa una parte considerable de los costos o de las adquisiciones que realiza,
Los productos que adquiere son estdndares o indiferenciados, obtiene bajas utilidades,
representan una seria amenaza contra la integracion hacia atras, El producto de la industria
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no es decisivo para la calidad de los productos del grupo ni para su servicio y maneja la
informacidn necesaria para negociar bien.

5. Poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores pueden ejercer poder de
negociacion frente a los participantes de la industria, si amenazan con elevar los precios o
disminuir la calidad de los bienes o servicios que ofrecen.

Un grupo de proveedores es poderoso si: El grupo estd dominado por pocas
empresas y muestra mayor concentracion que la industria a la que le vende, si no estan
obligados a competir con otros productos sustitutos para venderle a la industria, la
industria no es un cliente importante para el grupo de proveedores, el producto de
los proveedores es un insumo importante para el negocio del comprador, el grupo de
proveedores constituye una amenaza seria contra la integracion vertical y si el grupo de
proveedores constituye una amenaza contra la integracion hacia adelante.

Anélisis del &mbito interno

Al analizar el interior de la organizaciéon, se podra conocer las fortalezas y
debilidades de esta, de manera de identificar el tipo de ventaja competitiva en la cual se
basara la estrategia de desarrollo y planes de accién (Porter, 2002).Existen dos problemas
claves en cuanto a la eleccidn de una estrategia competitiva. Uno es el atractivo del sector
en la que se localiza la organizacion, evaluada inicialmente, por su perspectiva de
rentabilidad largo plazo. El segundo, es el conjunto de factores que determinan la posicion
que va a adoptar la organizacién a fin de obtener una ventaja competitiva sostenible (Hax y
Majluf, 1995).

Para examinar de manera sistematica las formas que tiene un negocio de lograr una
ventaja competitiva sostenible, no es posible observar las actividades de la empresa en su
conjunto. Por el contrario, es necesario desagregar una UEN en etapas estratégicamente
pertinentes a fin de tomar plenamente en cuenta todas las tareas que son llevadas a cabo
para agregar valor. Dichas tareas incluyen: El desarrollo y disefio de productos, la
produccidn, la distribucion, la comercializacion, las ventas, los servicios y las numerosas
formas de apoyo requeridas para lograr el funcionamiento fluido de un negocio. (Hax y
Majluf, 1997).

En cuanto al andlisis propiamente tal, se destaca el analisis propuesto por Michael
Porter (1982), Cadena de valor.
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Cadena de valor (Modelo de Michael Porter)

Una de las herramientas basicas y mas utilizadas para analizar el medio interno en la
empresa es la cadena de valor, metodologia desarrollada por Porter (2002). Esta disgrega a
la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento
de los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales. Una empresa puede
considerarse como el conjunto de una serie de operaciones distintas, colocadas entre las que
realizan sus clientes o distribuidores; tal que la empresa ocupa un lugar en la cadena de
valor agregado desde el origen de las materias primas hasta el consumidor final y obtiene la
ventaja competitiva desempefiando sus actividades estratégicas mejor y a mas bajo costo
que sus competidores (Porter, 2002).

El valor es la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe menos los
costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de valor es
esencialmente una forma de andlisis de la actividad empresarial mediante la cual
descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de
ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva
se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de
forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de
valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor
agregado y por los margenes que éstas aportan (Porter, 1998) (Fig.7).

/ Infraestructura de la Empresa

Actividades Gestion de Recursos Humanos

de apoyo

Desarrollo Tecnoldgico

Adquisiciones

Servicios
Logistica
Interna

— /
~
Actividades primarias

Figura 7. Cadena de Valor de una empresa.
Fuente. Porter, 2002.
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Una cadena de valor esta constituida por tres elementos basicos:

1. Actividades Primarias: Son aquellas relacionadas con el desarrollo del producto, su

produccion, logistica, comercializacion y los servicios de post-venta.

Logistica interna: Actividades asociadas a la recepcion de insumos de productos,
como almacenaje, manejo de materiales, bodegaje, control del inventario,
programacion de vehiculos y devolucion de proveedores.

Operaciones: transformacion de insumos en productos finales.

Logistica externa: Actividades asociadas a la distribucion del producto terminado a
los compradores, como almacenaje de bienes terminados, manejo de materiales,
operacion, de vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y su programacion.

Marketing y ventas: actividades asociadas con promocionar un medio por el cual los
compradores puedan adquirir el producto o inducirlos a hacerlo, como publicidad,
promocién, seleccion de canales de distribucion, relacion con estos canales y
determinacién de los precios.

Servicio: mantener o acrecentar el valor del producto después de la venta, como la
instalacion, reparacién, entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

2. Actividades de Apoyo: Son las actividades de apoyo a las primarias, como la

administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las de
desarrollo tecnologico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e
ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad,
gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

Adquisiciones: Se relaciona con la obtencién de los inputs comprados, materias
primas, servicios contratados, maquinarias y otros. Se extiende a lo largo de toda la
cadena de valor, prestando apoyo a todas y cada una de las actividades, pues todas
usan algun tipo de input adquirido.

Desarrollo tecnoldgico: Incluye todas las actividades necesarias para disefiar el
producto, asi como para idear y mejorar la forma de llevar a cabo las diversas
actividades de la cadena de valor. Cada actividad realizada por la empresa requiere
una tecnologia o tecnologias, que pueden ser complejas o triviales y cada empresa
tiene un know how sobre como ejecutar la actividad. Ademas el desarrollo de
tecnologia requiere una diversidad de actividades concretas, algunas de las cuales se
desarrollan fuera del departamento de investigacion y desarrollo.
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= Gestion de recursos humanos: Consiste en contratar, formar y desarrollar al
personal de la empresa. Todas las actividades desarrolladas por la empresa
requieren recursos humanos, por lo que la gestion de estos, se extiende por toda la
cadena de valor.

= Infraestructura: Incluye actividades como la gestion general, contabilidad, asesoria
juridica, planificacion estratégica y todas las demas actividades ajenas a una
actividad principal o de apoyo especifica, pero que son esenciales para que funcione
toda la cadena de valor.

Obijetivos estratégicos

Un requisito clave para una formulacion efectiva de una estrategia de negocios es la
coherencia entre los resultados de los diagnosticos y los programas de accion. Los objetivos
estratégicos o programas generales de accién no deben ser demasiado numerosos y deben
permitir una coordinacion adecuada de las numerosas tareas que son llevadas a cabo a nivel
de negocios. La prueba critica de su formulacion es determinar si son lo suficientemente
completos y motivadores como para lograr que la organizacion alcance un nivel mas
elevado de desempefio. Cada objetivo, a su vez, sera apoyado con un conjunto de
programas especificos de accion que impulsan la realizacién de las tareas detalladas. (Hax y
Majluf, 1997)

Planes especificos de accién

En la estrategia se deben definir coordinadamente el conjunto de planes de accién
que buscan generar una ventaja sostenible en el tiempo para la empresa. Los planes reflejan
los cambios deseados en la mision del negocio, a la vez que deben considerar
adecuadamente las oportunidades y amenazas surgidas en el analisis del medio externo
potenciando las fortalezas y neutralizando las debilidades descubiertas en el analisis
interno. El propdsito de los planes de accién es formular cursos de accion concretos. (Hax y
Majluf, 1997)

Existen dos tipos de planes de accion, los planes de accién generales y los
operacionales. Los planes de accion generales representan los objetivos a largo plazo de la
unidad de negocios, mientras que los operacionales se centran en el corto y mediano plazo
y representan el apoyo tactico necesario para la consecucion de los objetivos estratégicos.
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La definicion de un programa especifico de accion incluye la siguiente informacion:

= Descripcién: Un relato de las actividades del plan de accion.
= Declaracion de prioridades: Transmite el grado de importancia del plan de accion, y
= Directivo responsable: Un solo individuo que sera responsable de supervisar la

implementacidon del plan de accion.

Es muy importante el control del desarrollo de estos planes, para lo cual se requiere
de una constante preocupacion por parte de los ejecutantes y de los formuladores de la
planificacion estratégica.
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Escuela de Ciencias del Mar

Resefia histérica

La Escuela de Ciencias del Mar (ECM) de la Facultad de Recursos Naturales (Fig.
8), creada por Decreto de Rectoria Organico N° 148 del 22 de septiembre de 1981, remonta
sus origenes al 2 de septiembre de 1955, bajo la Rectoria del R.P. Jorge Gonzélez Foster, al
crearse la Escuela de Técnicos en Industrias Pesqueras que inici6 sus actividades en marzo
de 1956 (ECM, 2007).

Figura 8. Escuela de Ciencias del Mar
Fuente. Sitio Web ECM.

Acuerdos especiales de desarrollo, con la Universidad Estatal de Oregon y
posteriormente con la Organizacion de Estados Americanos (OEA), fundamentaron el
origen a una renovada Unidad Académica. Ademas, paralelamente se desarrollaba un
programa de formacién profesional de Oceandgrafo que se preparaba como una Carrera
terminal, al interior de la Escuela de Pesquerias y Alimentos, mediante un convenio entre la
Universidad Catolica de Valparaiso y la Armada Nacional, luego de un breve lapso en que
funciond asociado otras instancias universitarias (ECM, 2007).

Luego de un periodo organizativo, que implicé una nueva adecuacion curricular, la
Facultad de Recursos Naturales, fue estructurada como tal con las unidades académicas:
Instituto de Geografia, Escuela de Ingenieria de Alimentos y la Escuela de Ciencias del
Mar. En la actualidad, la Escuela de Ciencias del Mar, es la unidad académica de la
Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso que forma profesionales calificados en el
campo de la Ciencia y Tecnologia del Mar, lo que se realiza a través de las tres carreras
profesionales que imparten calificados académicos: Oceanografia, Ingenieria Pesquera e
Ingenieria en Acuicultura (Anexo 1). La Escuela mantiene sus instalaciones generales
ubicadas en Valparaiso, a un costado de Caleta EI Membrillo, con edificios para
laboratorios, talleres, biblioteca, oficinas y salas de clases (ECM, 2007)
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Mision y vision

La mision de la Escuela de Ciencias del Mar es la formacion de graduados y
profesionales y la generacion, difusion y transferencia de conocimientos, para contribuir al
desarrollo de la ciencia y de la tecnologia en el mejor uso y conservacion de los
ecosistemas acuaticos y sus recursos, conforme al marco valorico y ético de la Universidad.

En cuanto a la vision, se proyecta una Escuela que responde oportuna, eficaz y
eficientemente a la sociedad en relacién con las necesidades y demandas respecto del uso y
la conservacién de los ecosistemas acuéticos y de sus recursos, en el contexto del desarrollo
sustentable. Los graduados y profesionales de esta Escuela poseen la vocacion y
competencias que los llevan a ocupar posiciones relevantes en los sectores publico y
privado, liderando la innovacion tecnolégica productiva y la gestion del uso y conservacion
de los ecosistemas acuaticos y sus recursos. Su quehacer se proyecta en estrecha
vinculacion con los actores sociales en los @mbitos regional, insular y continental, nacional
e internacional (ECM, 2007).

Orientaciones estratégicas generales

» Modernizacién de los programas de formacion de la ECM: Modernizar los planes de
estudio de pre y post grado, sobre la base de un modelo de formacién continua,
incorporando el uso de tecnologias de informacion y comunicacion.

= Desarrollo de investigacién bésica y aplicada en Ciencias del Mar: El desarrollo de las
actividades humanas demanda en aguas marinas Yy continentales recursos
hidrobioldgicos, asi como no vivos del suelo y subsuelo, ademas de opciones
energéticas.

= Internacionalizacion del quehacer de la Escuela: La comunicacion y cooperacion
internacional en la formacion e investigacion son esenciales para un efectivo
crecimiento y posicionamiento de la Escuela de Ciencias del Mar en el contexto
nacional e internacional.

Politica de investigacion

La investigacion de la Escuela de Ciencias del Mar constituye una actividad
esencialmente creativa y critica, destinada a mejorar el conocimiento y la explotacion del
medio acuatico y sus recursos, y a elevar el nivel de docencia de la Escuela. Siendo la

29



investigacion una actividad dindmica, la Escuela incentiva el perfeccionamiento
permanente de los académicos, para responder en forma adecuada y oportuna a las
necesidades propias de ella.

Para cumplir los objetivos propuestos, la Escuela realiza investigacion basica,
aplicada y de desarrollo experimental, en las areas: Oceanografia Fisica, Oceanografia
Geologica, Oceanografia Quimica, Oceanografia Bioldgica, Acuicultura, Tecnologia de
Explotacion Pesquera, Evaluacion de Recursos Pesqueros, Economia y Administracion
Pesquera (ECM, 2007)

Cooperacion técnica

Las instalaciones y laboratorios que funcionan en la Escuela, le permiten proyectar
su actividad hacia el sector externo, a través de la Asistencia Técnica. Se destacan
proyecciones de asistencia técnica en Tecnologia Pesquera, en el campo de Disefio y
Construccion de Artes y Aparejos de Pesca, Captura y Explotacion Pesquera, Evaluacion
de Recursos, Economia de Recursos, Cultivo de Peces, Moluscos y Algas, ademas de la
asistencia para la Pesca artesanal, incluyendo los estudios de Areas de Manejo. También se
realiza la asistencia en estudios analiticos en Oceanografia Quimica, Fisica y Biologia,
como asi mismo, en aplicaciones orientadas hacia el conocimiento de circulacion dinamica
litoral, necesaria para el desarrollo de obras costeras.

La infraestructura disponible (Piscicultura de Rio Blanco, Terminales de
Computacién, Laboratorios Ictiopatoldgicos, Laboratorios e instalaciones generales)
permite la ejecucion de proyectos en conjunto con otras instituciones universitarias u
organismos de investigacion del sector publico o privado, como también con empresas
productivas del sector pesquero nacional (Sitio Web ECM, 2009).

En cuanto a la facturacion generada por actividades de cooperacion técnica, se
tienen los datos del 2007 (UCT, 2007), los cuales suman $401.718.798 y se detallan a
continuacion:

e Anilisis: $2.243.448

e Consultoria: $369.489.272
e Capacitacion: $6.588.000

e Programas especiales: ~ $11.548.419
e Seminarios: $1.075.000

e Servicios: $10.774.659
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La facturacion (UCT, 2007) acumulada desde el afio 2000 hasta al 2007, segln
participacion de actividad es (Fig. 9):
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Figura 9. Participacion de actividades en facturacion acumulada 2000-2007
Fuente. UCT, 2007

La facturacion anual desde el afio 2000 hasta al 2007, por asistencia técnica y
actividades de extension es (Fig.10):
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Figura 10. Facturacion de asistencia técnica y Extension 2000-2007
Fuente. UCT, 2007
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Vinculacién entre la Universidad y el Sector Externo

Cooperacién Universidad — Empresa

En el tema de cooperacion con empresa existen muchas formas para lograr la
cooperacion de beneficio mutuo, que permita mejorar la infraestructura de Investigacion y
Desarrollo (1+D) y promover lineas de investigacion. La demanda de servicios de las
empresas existe y las universidades se concentran basicamente en ofrecer programas de
I+D, servicios técnicos y de consultoria, programas de formacion continua, desarrollo de
elementos tecnologicos y certificacion y control de calidad. También se cuenta con fondos
publicos, privados e internacionales que promueven el desarrollo de proyectos conjuntos
(Martinez, 1998).

Para llevar a cabo estas acciones las universidades pueden optar por formas
juridicas diversas como fundaciones, centros de tecnologia e institutos, parques
tecnoldgicos, incubadoras de empresas o sociedades de variada indole juridica, o bien la
cooperacion puede efectuarse desde las propias unidades académicas, lo que involucra
algunos problemas adicionales y donde la adopcion del mecanismo dependera del
desarrollo institucional. Estos mecanismos no siempre estan dirigidos por profesionales de
vasta experiencia empresarial como en los paises desarrollados, donde es dificil encontrar
académicos en la gerencia de "negocios" (Martinez, 1998).

En aquellas universidades de menor experiencia en el tema de la cooperacion con la
empresa, se reconoce la existencia de problemas recurrentes que limitan el desarrollo de la
cooperacién con la empresa, como son: la escasa orientacion al cliente, reducida cobertura
y flexibilidad de los servicios, dificultades de acceso para la empresa (falta de la ventanilla
comun), estructura de precios y plazos ofrecidos por la universidad, problemas de
marketing de los servicios ofrecidos y falta de una gestion profesionalizada para llevar a
cabo la cooperacion e identificar fuentes de recursos para el desarrollo de proyectos. En
muchas de ellas se hace uso de formas descentralizadas y puede decirse que en ellas no se
ha logrado articular eficientemente las demandas inmediatas o futuras de la empresa con las
competencias u ofertas institucionales (Martinez, 1998).

En términos generales, las universidades reconocen que la promocién o "marketing"
de la oferta es fundamental para su vinculacién con la empresa y paralelamente, que el
mutuo conocimiento es extremadamente importante para desarrollar confianza hacia la
universidad; por ello, son necesarios los contactos regulares entre académicos y
profesionales de la empresa en proyectos conjuntos, proyectos de titulacién, practicas
estivales de estudiantes de cursos superiores, reuniones teécnicas y programas de
intercambio profesional. Esto lleva incluso a identificar falencias formativas en los futuros
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profesionales y a identificar demandas reales por parte de la empresa, de programas de
educacion continua, de servicios cientifico-tecnolédgicos e I+D y el uso de las facilidades
universitarias, entre otras (Martinez, 1998).

Por lo tanto, para alcanzar un desarrollo importante en la cooperacion con
la empresa, se hace necesario que las universidades, en mayor o menor medida,
trabajen en los siguientes aspectos:

= |dentificacion de las capacidades internas para ofrecer servicios al medio.

= Difusion al exterior de la universidad de las actividades de 1+D que se desarrollan
en su interior y dar a conocer el potencial institucional mediante diversas acciones.

= Deteccion de necesidades tecnoldgicas de la empresa y otras organizaciones y
articulacion de estas demandas con la capacidad universitaria.

= Gestion de proyectos y recursos que involucren la participacién de empresas,
organismos internacionales u otras organizaciones.

= Gestion de convenios o acuerdos entre la universidad y las empresas u
organizaciones y los aspectos de valoracion y negociacion de los acuerdos.

» Promocién de programas de educacion continua y de capacitacion y de servicio de
asesoria, andlisis, normalizacion, metrologia y ensayo a la empresa.

= Disefio de estimulos y valoracion de la cooperacion en la carrera académica.

= Disefio de normas administrativas y operativas relativas a: la transferencia y
proteccion de los resultados de la 1+D universitaria, a la distribucién de los
excedentes y de los eventuales beneficios de la propiedad intelectual y al control del
cumplimiento de los aspectos contractuales.

» Tipo de unidad de gestion de la cooperacién que tendré a su cargo las actividades de
cooperacion con la empresa o el medio.

= Disefio de formas para evaluar la gestion de la unidad periédicamente para
efectuar las acciones correctivas que sean necesarias.

= Acercamiento de la I+D universitaria a las necesidades de la empresa.

= Participacion en redes de cooperacion para intercambiar experiencias.
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Impactos en la funcion universitaria

En general, las formas mas recurrentes que asume la vinculaciéon son o, por lo
menos, deberian ser actividades que competen a la Universidad, tanto como las funciones
de docencia, investigacion y extension. Sin embargo existe, como es evidente, una
diferencia apreciable con estas por el hecho de ser contratadas, de modo que los objetivos
concretos y, en algunos casos, la metodologia y otros aspectos no son definidos solo por la
Universidad, sino que en conjunto con las entidades contratantes de los servicios.

Mas alla de la discusidn que se genera en relacion a los beneficios reales que puede
significar para la Universidad el vincularse con el medio, se puede sefialar que, en
definitiva, el efecto puede ser muy significativo y, bien administrado, puede retornar
importantes beneficios para la institucion. En este sentido, se reconocen los siguientes
impactos:

= La enriquecedora experiencia que significa para los estudiantes su participacién en
casos reales.

= El aprovechamiento de la experiencia obtenida del medio para orientar, de acuerdo
a necesidades, las actividades de docencia e investigacion.

= La experiencia positiva que significa para los académicos el tomar contacto con el
sector productivo, a través de la realizacion de acciones conjuntas. Esta valoracion
es especialmente significativa en aquellos casos en que el académico, por su
profesion, nunca ha desarrollado funciones laborales en el sector externo.

= La especial relevancia que cobra la vinculacién, cuando se analiza la situacién de
los académicos de jornada completa que, de otra forma, estarian imposibilitados de
desarrollar actividades profesionales.

= La relevancia desde el punto de vista docente, para profesionales interesados en
actividades académicas donde existen especialidades en las cuales no se deberia
comprender un desarrollo académico sin experiencia profesional. Esto puede ser
critico, por ejemplo, en carreras de la ingenieria y la administracion.

= El desarrollo de proyectos, que permite en general un mejor aprovechamiento de los
recursos humanos y del equipamiento e instrumental cientifico universitario.

= El impacto sobre la docencia y la investigaciéon, que pueden obtener un valioso
caudal de informacidn financiado por terceros.
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= El desarrollo de proyectos mutidisciplinarios, que permite la creacion de un
ambiente propicio y estimulante para la discusion y el intercambio de ideas sobre
soluciones a problemas de desarrollo.

Formalizacién de la prestacion de servicios

La vinculacion se inicia por distintas vias, siendo la mas importante por su volumen
como por la cantidad de recursos involucrados la originada por demanda de las empresas.
En esta modalidad debe destacarse que la mayoria de las actividades surgen de contactos
efectuados por los propios académicos, es decir, que la vinculacién se logra generalmente
por induccién de demanda. La segunda modalidad de contacto la constituyen las
postulaciones que se realizan a concursos o licitaciones pablicas, en las que se compite con
otras universidades y/o empresas consultoras. Esta modalidad de asignacion de recursos es
adoptada preferentemente por organismos publicos (Escorsa, 2005).

La formalizacion adopta a menudo una de las siguientes formas: convenio,
contratos, cartas acuerdo, ordenes de servicios y Ordenes de compra. Para asegurar a las
partes el debido resguardo legal, el documento que en cada caso se acuerde suscribir
considera, al menos, los siguientes aspectos: identificacion de las partes y sus
representantes, objetivos, plazos, presupuestos, responsables, forma de pago, caracter de la
informacidn, personeria, informes, multas y premios, garantias, arbitraje y propiedad
industrial (Arias, 1994).

35



Oportunidades para una Unidad de Negocios

Incentivo tributario a la inversion privada en 1+D

Descripcion

La Ley N° 20.241 de Incentivo Tributario a la Inversion Privada en Investigacion y
Desarrollo (I+D) consiste en la creacion de un incentivo tributario para la inversion privada
en Investigacion y Desarrollo. Los contribuyentes afectos al impuesto de primera categoria
de la Ley sobre impuesto a la renta, que declaren su renta efectiva mediante contabilidad
completa, tendran derecho a un crédito tributario en el ejercicio equivalente a un 35% de
los pagos efectuados en dinero, en virtud de contratos de 1+D, celebrados con Centros de
Investigacion inscritos en el Registro de Centros de Investigacion, y debidamente
certificados por CORFO (CORFO, 2008).

Beneficios para las partes

Los Centros de Investigacion inscritos en el Registro de CORFO podran efectuar
contratos de investigacion y desarrollo con empresas, las que tendran derecho a un crédito
tributario del 35% de los pagos realizados. De esta manera, las empresas veran disminuidos
los costos de adquirir I+D con los Centros de Investigacion.

Centros de investigacion registrados

Los centros de investigacion registrados en CORFO, relacionados con actividades
de investigacion y desarrollo pesquera y acuicola, representan el 24% a nivel sectorial hasta
abril de 2009. Por otro lado, los contratos certificados en el area representan el 67%,
seguido por los silvicultores y agropecuarios con 17% y 16 % respectivamente. Los centros
de investigacion asociados a actividades pesqueras y acuicolas son:

Centro de Investigacion y Desarrollo de Recursos y Ambientes Costeros I-MAR
CIEN AUSTRAL

Departamento de Acuicultura y Recursos Acuaticos de la Universidad de los Lagos
Facultad de Ciencias Naturales y Oceanograficas. Universidad de Concepcion
Fundacion Chile

Nucleo Biotecnologia Curauma
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Donaciones a instituciones de educacion superior

Descripcion

De acuerdo a la Ley N°18.681, los contribuyentes que de acuerdo con las normas
generales de la Ley sobre Impuesto a la Renta, declaren sus rentas efectivas, determinadas
mediante contabilidad completa y tributar conforme a las normas de impuesto de primera
categoria asi como también los contribuyentes del Impuesto Global Complementario, que
declaren igual tipo de rentas, podran descontar de sus respectivos impuestos las sumas
donadas a Universidades e Institutos Profesionales estatales y particulares reconocidos por
el Estado, siempre que éstas se encuentran comprendidas en la declaracion respectiva.

Las donaciones deberan consistir en dinero y sus deducciones se efectuaran en el
ejercicio en que efectivamente se incurra en el desembolso. Con todo, los contribuyentes
que otorguen donaciones a las instituciones de Educacion Superior acogida a este articulo
podran descontar de los impuestos sefialados en el inciso primero hasta un 50% de dichas
donaciones. No obstante lo anterior, cada contribuyente podra descontar de sus impuestos
14.000 U.T.M. como maximo cada afo.

Las donaciones que reciban las instituciones de Educacién Superior deberan ser
destinadas a financiar la adquisicion de bienes inmuebles y de equipamiento, como también
la readecuacién de infraestructura que tendran por objeto apoyar el perfeccionamiento del
quehacer académico. Ademas, podran ser empleadas en financiar proyectos de
investigacion de las instituciones de Educacidn Superior. Los bienes inmuebles adquiridos
con las donaciones quedaran afectados a los fines de docencia, investigacion y extension de
la institucion (Diario Oficial, 1987)

Beneficios para las partes

Los Centros de Investigacion de Universidades e Institutos reconocidos por el
Estado podran efectuar proyectos de investigacién con empresas, las cuales una vez
donados los dineros correspondientes a los contratos, podran descontar de los impuestos
sefialados en el inciso primero hasta un 50% de dichas donaciones (Diario Oficial, 1987).
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Norma Chilena de Calidad

Descripcion

Esta Norma es un documento de aplicacion nacional que establece los requisitos a
cumplir por los Organismos Técnicos de Capacitacion para certificar su Sistema de Gestion
de la Calidad, y considera como insumo los requisitos 1ISO 9001:2000, orientandolos hacia
la industria de la capacitacion. Bajo el sistema de cumplimiento de requisitos para la
certificacion NCh 2728, el Organismo Técnico de Capacitacion (OTEC) debera:

e Demostrar en forma continua las mejoras de su gestion para asegurar la calidad de
su oferta de capacitacion

e Demostrar que aumenta su capacidad competitiva y su diferenciacion en el mercado
de la capacitacion

e Demostrar su cumplimiento a esta norma para pertenecer al Registro Nacional de
Organismos de Capacitacion autorizados por el Sence.

Registro PUCV

Las actividades de extension académica que imparte la Pontificia Universidad
Catolica de Valparaiso se encuentran certificadas en la NCh 2728 desde el dia 24 de Agosto
de 2006. Esto se ha materializado designando recursos humanos y financieros para la
mantencion de esta certificacion. La NCh 2728, permite: Demostrar en forma continua las
mejoras de su gestion, lo cual permite asegurar su calidad en la oferta de capacitacién a los
clientes y actividades de extension en general (UCT, 2009).
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Certificacion para investigacion en acuicultura

Descripcion

El registro como centro de investigacion consiste en autorizacion y certificacion de la

Subsecretaria de Pesca para ejecutar actividades de investigacion en acuicultura bajo las
normas ambientales definidas en la Ley General de Pesca y Acuicultura. Para obtener la
certificacién se debe presentar una solicitud basada en un proyecto que incluya los
siguientes antecedentes (LGPA, 1991):

Antecedentes Generales: Se debe indicar claramente los datos de identificacion y
ubicacion del peticionario y de quien concurra en representacion (Nombre o razon
social, RUT, direccion, escrituras publicas, etc.).

Antecedentes Técnicos: Se refiere a la descripcidn de proyecto donde el peticionario
debe identificar aspectos tales como: Nombre del proyecto, Objetivos generales y
especificos, Indicar si la especie objetivo es nativa o exotica, Nombre cientifico y
comun de la(s) especie(s) sobre la que se orientaran las actividades de investigacion,
Estados de desarrollo de los ejemplares involucrados en la investigacion, Periodo de
desarrollo del estudio, entre otros.

Origen de los ejemplares a utilizar: Un aspecto importante en la descripcion de los
proyectos de investigacion es el origen de la(s) especie(s) objetivo, las cuales
podrian por ejemplo provenir, de la obtencion del medio natural, de centros de
cultivo, o eventualmente de la importacion.

Beneficios

El principal beneficio de la certificacion de un centro de investigacion en la

Subsecretaria de pesca es la verificacion por parte de la principal autoridad normativa
pesquera Chilena del cumplimientos de los requisitos ambientales y técnicos para
desarrollar actividades de investigacion en acuicultura, lo que entrega prestigio a la
institucion y seguridad a los clientes que pretenden contratar servicios relacionados con
ciencias del mar.
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Panorama acuicola, oceanografico y pesquero

En Acuicultura las proyecciones para el mercado global son crecientes y estan
especialmente basadas en el aumento de la poblacion mundial, la limitacion de volumen de
la pesca extractiva, la correlacion positiva entre consumo de pescado y desarrollo
econodmico y las tendencias de alimentacion sana (CNIC, 2009).

El Consejo Nacional de Innovacion para la Competitividad identifico a la
acuicultura como uno de los sectores que podia liderar el crecimiento del pais en los
proximos 15 afios mediante una estrategia para lograr su madurez como cluster y la
transformacion productiva que ello debiera significar: pasar de un sector orientado al
recurso natural a uno con nuevas empresas capaces de competir a nivel mundial en
productos y servicios intensivos en tecnologia, capital humano y conocimiento (CNIC,
2009).

Segun el Gobierno de Chile, las acciones deberan estar encaminadas a fortalecer el
rol de la Acuicultura como soporte para lograr posicionar a Chile como potencia
alimentaria, meta que requiere compromisos publicos y privados en los &mbitos sanitarios y
del cuidado del medio ambiente, como patrimonios para la sustentabilidad de la actividad,
en armonia con otras actividades productivas con las cuales se comparten los espacios
(MINEC, 2009).

En relacion a la oceanografia, se destaca el significativo aporte al cultivo de
salmones, especialmente al estudio del ISA. La oceanografia permite estudiar las
caracteristicas y el comportamiento a lo largo del afio y entre afios del mar, lo cual es de
vital importancia ya que al saber el comportamiento de la corriente se podra saber donde
llegaran los agentes dafinos y al estudiar las masas de agua, se podra determinar en qué
zonas se desarrollardn ciertos organismos y en cuales no. Esto a partir de estudios
interdisciplinarios de oceanografia fisica, quimica, bioldgica, microbioldgica e informatica,
entre otras.

Lo que parece inminente es la necesidad de realizar medidas continuadas en todas
las areas donde trabaja la industria utilizando la mayor cantidad de instrumentos
automatizados desde los centros de cultivo, los barcos de transporte de personal y logistica.
Toda esta informacion debe ser almacenada de la forma correcta para su acceso y analisis
por expertos. La combinacion de los datos oceanograficos y de produccion es necesaria
para poder relacionar posibles areas de mayor impacto del agente infeccioso con factores
ambientales que puedan favorecer su desarrollo.
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Finalmente, la actividad pesquera supone un desafio, que dice relacion con la
necesidad de mejorar y modernizar la gestion de sus procesos de comercializacion, agregar
valor a sus productos, adecuarse a los requerimientos sanitarios y de calidad que han
comenzado a exigir los mercados internacionales y nacionales, y el desarrollar una
actividad sustentable. Cada una de las acciones anteriores, tiene como objetivo el
modernizar el sector pesquero artesanal. En este sentido, el resultado de estos procesos
debe implicar el desarrollo econémico -social de la pesca artesanal, el resguardo de su
patrimonio cultural, el incorporar a los pescadores artesanales a los beneficios vy
oportunidades de la sociedad chilena y el establecer una gestion de la actividad pesquera en
funcién de su desarrollo sustentable (MINEC, 2009).
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METODOLOGIA

Modelo metodoldgico

Para el desarrollo del plan estratégico, se seleccionaron elementos fundamentales de
las metodologias clasicas de gestion y planificacion estratégica. Los criterios utilizados para
la eleccion de dichos elementos y la formulacion del modelo, estan en funcién de los
servicios entregados, la tecnologia y el mercado, es decir, dependen de las caracteristicas
del negocio. Es importante destacar que los resultados estan directamente relacionados con
el nivel corporativo del cual depende la unidad de negocio. Esto quiere decir, que los planes
de accidén a seguir, para la implementacion de la Unidad de Cooperacién Técnica, estan
enmarcados por los valores y directrices definidos por la Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso y especificamente por las orientaciones que la Escuela de Ciencias del Mar
define para las actividades de vinculacion con el medio (entendiendo para el proyecto como
actividades de Cooperacion técnica).

Una vez definido el marco corporativo, se acoto el desarrollo del proyecto a nivel de
negocios, segun la definicion jerarquica de planificacion de Hax y Majluf (1997), aplicando
los pasos 3, 4 y 7 de la secuencia de planificacion estratégica de Hax y Majluf (1995)
(Fig.11).
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Figura 11. Etapas de aplicacion en el proyecto, segun la secuencia de planificacion
estratégica.
Fuente. Elaboracion propia a partir de Hax y Majluf (1995).
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Los puntos 1y 2 corresponden al marco corporativo mencionado anteriormente y se
encuentra en el Plan Estratégico de la Escuela de Ciencias del Mar 2007-2010. Los puntos
3y 4 comprenden elementos como misién, definicion y estrategias a nivel de negocios, los
cuales se desarrollaron en el proyecto. Los puntos 5 y 6, comprenden las decisiones de
aprobacion de la estrategias propuestas, por parte de las subunidades del negocio (nivel
funcional) y por la Direccion de la Escuela de Ciencias del Mar (nivel corporativo), pero
debido a que la Unidad no se encuentra constituida, se asumié una aprobacion de las
estrategias con el fin de avanzar a la etapa 7, en la cual se propusieron programas
especificos de accion a nivel de negocios. Las etapas 8 a 12 no fueron consideradas en el
proyecto, ya que para desarrollarlas son necesarias tanto la implementacion de la Unidad,
como las decisiones claves a nivel corporativo.

El modelo metodologico formulado (Fig.12), comprende dos fases: fase uno
(Diagndstico estratégico) y fase dos (Plan estratégico).

Analisis Externo

FASE 1
Diagnoéstico
Estratégico

Vision
T

Estrategia
Genérica

LA

FASE 2
Plan Estratégico

Objetivos
Estratégicos

i
it

Nivel jerarquico de planificacion: De Negocios

Planes de
Accion
WA
Figura 12. Modelo metodoldgico del Plan Estratégico.
Fuente. Elaboracion propia a partir de Hax y Majluf (1997).
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La fase uno comprende el diagnostico estratégico. Esta tiene como base la
“Definicion del negocio actual. Posteriormente, se realizd, de manera independiente, el
“Andlisis del ambito externo” y “Analisis del ambito interno”, destacAndose para el estudio
del entorno, el modelo de las cinco fuerzas competitivas, y para el escrutinio interno, el
modelo de cadena de valor.

La fase dos comprende el plan estratégico. El primer paso consistié proponer las
directrices del negocio a implementar, luego su Misién y Vision. Posteriormente la
definicion la estrategia genérica, sobre la cual descansaran los objetivos estratégicos y los
que a su vez seran la base para establecer los planes especificos de accion a implementar. A
continuacion se describe, para cada etapa, la metodologia utilizada y fuente de informacion
utilizada.
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Diagndstico estratégico
Definicion del negocio

El primer paso para obtener la mision fue definir con claridad el negocio de la
organizacion. Definir su actividad involucrd esencialmente responder a la pregunta ¢Cual
es nuestro negocio? Para elaborar la definicion del negocio de utiliz6 el enfoque propuesto
por Derek. F. Abell en 1980, donde sugiere que una compafiia debe definir su negocio en
términos de tres dimensiones: Vector necesidad, vector mercado y vector tecnologia (Hill y
Jones, 1996) (Fig. 13).

/ DEFINICION DEL NEGOCIO \

Vector Necesidad Mi'sién del negocio

a
el

Vector TecntiV Vector Mercado

Figura 13. Definicion tridimensional del negocio.
Fuente. Hill y Jones, 1996
La definicion del negocio actual se obtuvo mediante el andlisis de los tres vectores
de Abell:

1. Vector necesidad (Dimension funcion cliente): Este vector representa la demanda y
responde a la pregunta ;Qué necesidad van a ser satisfecha? Para ello, se analizaron los
siguientes puntos:

= ;/Qué compra el cliente? Caracteristicas, desempefio que esperan obtener del
servicio (ventajas, beneficios esperados, aspiraciones).

= ;Qué es valioso para el cliente? Percepciones que tiene respecto a los atributos
del servicio y grado de importancia que le asigna a dichos atributos.

= ;Cual es la verdadera competencia de nuestros servicios?

2. Vector mercado (Dimension conjunto de clientes): Este vector representa a los
segmentos del mercado y responde a la pregunta ¢Quienes van a ser atendidos? Para
definir este vector se analizaron tres bases:
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= Base geografica o ;Donde se ubica el cliente?
= Base demografica o ¢Quién es el cliente?
= Base psicoldgica o ;Como es el cliente?

3. Vector tecnologia (Dimension alternativas tecnoldgicas): Este vector responde a la
pregunta (Coémo y con que van a ser satisfechas las necesidades de los clientes? Para
ello, se analizaron los siguientes recursos:

= Recursos soft: recursos humanos, marcas, patentes, cultura, etc.
= Recursos hard: tecnologias, capital, logistica.

Se selecciond la metodologia de Abell, ya que este enfoque hace énfasis en la
necesidad de una definicion del negocio orientada al consumidor, en vez de establecer una
definicién orientada al producto o servicio (Hill y Jones, 1996).

Para determinar la Definicién del negocio, se obtuvo informacién de las siguientes
fuentes:

= Plan Estratégico de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV 2007-2010 (ECM, 2007).
= Memoria anual de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV 2003 (Memoria, 2003).
= Memoria anual de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV 2004 (Memoria, 2004).
= Memoria anual de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV 2005 (Memoria, 2005).
= Memoria anual de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV 2006 (Memoria, 2006).
= Memoria anual de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV 2007 (Memoria, 2007).
= Directrices de la Oficina de Cooperacion Técnica PUCV (UCT, 2007)

= Directorio de acuicultura y pesca de Chile 2007 (Directorio, 2007).

= Entrevistas a jefes de laboratorios de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV.

= Aportes de las autoridades de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV.

= Portales Web de laboratorios de la Escuela de Ciencias del Mar. PUCV.

Andlisis Interno

El objetivo del andlisis interno es identificar las fortalezas y debilidades de la
gestion y operacion actual de servicios de cooperacion técnica en la Escuela de Ciencias del
Mar. Este analisis se baso en el modelo de Michael Porter (1982) en el cual se evalla la
cadena de valor del sistema. Como primer paso se estudiaron las actividades primarias:
logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing, ventas y servicio; y luego las
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actividades de apoyo: adquisiciones, desarrollo de la tecnologia, manejo de recursos

humanos e infraestructura.

En cuanto a la informacion, esta fue obtenida mediante encuestas realizadas
personalmente, la cual fue dirigida a jefes de laboratorio u oficinas y autoridades de la
Escuela de Ciencias del Mar (Tabla 2).

Tabla 2. Investigadores encuestados para analisis interno.

Gabriel Yany Decano Facultad de Recursos Naturales

Guillermo Martinez Director Escuela de Ciencias del Mar

Exequiel Gonzalez Jefe Carrera Ing. Pesquera.

José Gallardo Jefe Carrera Ing. en Acuicultura / Lab. Genética
Mariel Campalans Jefe Laboratorio Patologias Marinas

M. Isabel Toledo Jefe Laboratorio Cultivo de peces y alimentacion
Juan Diaz Jefe Laboratorio de Hidratos de Gas

Nelson Silva Jefe Laboratorio de Biogeoquimica Marina
Patricio Arana Jefe Departamento de Recursos Bentodemersales
Sergio Palma Jefe Laboratorio de Planctologia

Fuente. Elaboracion propia.

Esta encuesta fue disefiada siguiendo los conceptos y la estructura de una cadena de
valor genérica adaptada a la situacion del proyecto (Anexo 2). Una vez obtenida la
informacion primaria, fue sistematizada y analizada utilizando el siguiente criterio:

1. Cada actividad se valoro repartiendo 100 puntos porcentuales entre las sub-actividades
de acuerdo a la importancia o incidencia de ella para el negocio.

2. A cada sub-actividad se le califico con nota desde 1 hasta 5 (Tabla 3) de modo de
determinar cuan bien se realizan.
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Tabla 3. Intervalos de calificacion de las actividades de la cadena de valor.

CALIFICACION EN LA
GESTION ACTUAL

Muy mala 1
Mala 2
Regular 3
Buena 4
Muy buena 5

Fuente. Elaboracion propia

3. Para obtener una Clasificacion de cada actividad se calculd el promedio ponderado
considerando las notas de calificacion y porcentajes de importancia de cada sub-
actividad.

4. Finalmente se clasific la actividad dependiendo del puntaje obtenido en el punto
anterior (Tabla 4).

Tabla 4. Intervalos de la clasificacion de las actividades de la cadena de valor.

CLASIFICACION DE LA
ACTIVIDAD

Muy Débil 0-1.0
Débil 1.1-2.0
Regular 2.1-3.0
Fuerte 3.1-4.0
Muy Fuerte 4.1-5.0

Fuente. Elaboracion propia

Finalmente, y con el objetivo de reforzar y validad los resultados, se disefio y
realizo una segunda encuesta, denominada, encuesta de validacion, donde se mostraron los
resultados de la primera experiencia y se solicito la opinion respecto a éstos (Anexo 3).

Andlisis Externo

El objetivo del andlisis externo es identificar las oportunidades y amenazas del
medio, lo cual se logré al conocer la industria mediante la definicion y el atractivo de ésta.
Es importante destacar que la industria esta definida por las organizaciones que prestan
servicios rentados de asistencia técnica en las areas pesquera, acuicola y oceanografica en
Chile.
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El primer paso fue la definicion de la industria, esto se logré al identificar las
principales organizaciones ofertantes de servicios. La fuente de informacion utilizada fue
secundaria y correspondio a Directorios y registros del Servicio Nacional de Pesca.

Luego se realizo el analisis competitivo de la situacion actual y para el futuro de la
industria, para lo cual se utiliz6 el modelo de Michael Porter (1982). Esta metodologia se
denomina “Analisis de las cinco fuerzas competitivas” y ellas son: Rivalidad entre los
competidores, Amenaza de nuevos competidores, Poder de negociacion de los clientes,
Disponibilidad de sustitutos y Poder de negociacion de los proveedores.

La obtencion de la informacion fue primaria, utilizando el método de juicio experto.
En primer lugar se definié el nimero de la poblacion, la cual estd compuesta por el total de
posibles clientes y el total de centros de investigacion (con opinion relevante para el
estudio). Posteriormente se calculo la muestra sobre la cual se dirigié la encuesta (Anexo
4).

Se encuestd de manera personal, via correo electrénico o via telefonica, y
dependiendo del sector del entrevistado, se formuld la encuesta tipo. Es decir se elaboraron
dos tipos de encuestas (Anexo 5), las cuales estaban dirigidas a Centros de Investigacion y
organismos publicos y privados requirentes de servicios, evaluando para ambas las fuerzas
competitivas mas relevantes de cada sector (Tabla 5).

Tabla 5. Fuerzas competitivas evaluadas, segun el tipo de organizacion.
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Fuente. Elaboracion propia.
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Una vez obtenida la informacion de las encuestas, se obtuvo un promedio de
respuesta de cada pregunta, lo que permitié identificar el nivel de atractivo de cada fuerza
competitiva en un rango que va desde muy poco atractivo hasta muy atractivo.
Posteriormente se promediaron las cinco fuerzas competitivas y se obtuvo el nivel de

atractivo total de la industria de servicios de asistencia técnica en la actualidad y en el
futuro (Tabla 6).

Tabla 6. Anélisis sistematico del atractivo de la industria a partir de las cinco fuerzas
competitivas.

Neutro

Atractivo
Muy atractivo

Muy poco atractivo
Poco atractivo

Fuerzas competitivas/Nivel de atractivo

Amenaza de nuevos competidores

Rivalidad entre los competidores

Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion de los proveedores

Disponibilidad de sustitutos

Atractivo de la industria
Fuente. Hax y Majluf, 1997

Actual
uturo
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Plan estratégico

Mision

Una vez conceptualizado el negocio actual, se procedio a definir la Mision, tomando
como base la orientacion dada por el resultado de los vectores del modelo de Abell. Para
elaborar la Misién se utilizé la metodologia propuesta por Betancourt (2006), donde se
destacan tres componentes:

1. Mision de Enfoque: La Mision de Enfoque involucrd conocer la “razén de ser”, en
términos de Qué, a Quién y Para Qué.

1.1. Razon de ser: Define el enfoque organizacional, es decir, los aspectos del proceso
que realiza la organizacion.

= ;Que?: Esta compuesto por un verbo activo en infinitivo, que es el que méas agrega
valor, y por el objeto sobre el cual actla el verbo. A ese objeto se le denomina:
recurso estratégico de la mision.

= A quien?: Indica quien es el cliente del proceso, es decir quien recibe la accion
efectuada en el Qué.

= Para qué?: Es la finalidad, es decir, lo que obtiene el cliente del proceso en
cuestion. Se refiere a los aspectos del paquete de valor generado por la totalidad de
la organizacion involucrada.

2. Mision de valor: La Mision de Valor, involucré conocer la Esencia del Como, en
términos de Medios, Roles, tributos y Valores. La Mision de Valor establecié ademas
los elementos emocionales, tales como Dinamismo, Reto, Identificacion y Satisfaccion
lograda.

2.1. Esencia del como: Describe un esbozo de la orientacion general que debe tomar el
proceso analizado. Las caracteristicas se describen a continuacion:

» El medio: se refiere a los mecanismos y recursos necesarios para lograr la Mision.

= El rol: para lograr la Mision, los miembros de la organizacion deben asumir uno o
mas roles.

= Atributos: Describen las caracteristicas cuantitativas requeridas para lograr el
producto final de la Misién.
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3. Otros aspectos que contempld la mision:

3.1. Dinamismo: La Mision debe ser dindmica. El proceso a ejecutar (dado por el verbo
y sus atributos) debe ser dinamico, es decir, debe tener sentido cada dia de la vida
de esa organizacion.

3.2. Reto: Toda Mision debe tener un reto. Este estd asociado con el fin dltimo del
proceso. Un reto debe generar una fuente de energia, la cual se produce cuando el
equipo de trabajo involucrado se enfrenta con algo interesante, incierto, desafiante,
dificil y que pone en competencia a cada integrante, para que el cliente final
obtenga un resultado satisfactorio.

3.3. ldentificacion y satisfaccion: Toda Mision debe generar en los miembros de la
organizacion, al leer el texto desarrollado, la sensacion de estar no solo
involucrados sino comprometidos, ademas de sentirse satisfechos de su labor.

Betancourt (2006) establece que la mision debe ser entendida por todos y definida
claramente, sin ambiguedades, evitando confusiones en su redaccion, razén por la cual
debe ser sencilla y precisa para que proporcione valor agregado.

Vision

Los alcances de la Misién se complementaron integrando el concepto de Vision, la
cual se elabor6 utilizando el método propuesto por Betancourt (2006), cumpliendo paso a
paso con la siguiente estructura:

1. Se definié “Que” se va a estar haciendo. Es decir cuél sera la razon de ser del negocio
futuro. Para definirlo fue importante utilizar un so6lo verbo, que sea el de mayor valor
agregado, es decir, aquel que describa de manera mas amplia lo que se quiere realizar
en el futuro.

2. Se determin® “Para quien” se va a estar trabajando, es decir, quienes van a ser los
futuros clientes.

3. Se especificd “para que” se quiere hacer. Este elemento debe indicar el fin Gltimo que
se debe lograr con lo que se hace. Este “Para que” indica el resultado mas resaltante que
se desea lograr con la Vision.

4. Se establecié “Como” se va a realizar, es decir, qué mecanismos y recursos (materiales,
equipos, herramientas, tecnologias, metodologias, etc.), se van a utilizar para lograrlo.
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5. Se determin0 “Donde” se va a estar ubicado en el futuro, esto es el enfoque o la
posicion organizacional/posicion en el mercado. Este elemento ofrece claridad acerca
de la direccion futura que debe seguir la organizacion.

6. En lo que respecta al “Cuando”, la Visiéon fue definida a largo plazo, pero con un
sentido infinito, ya que de lo contrario se convertiria en un objetivo.

7. Se determinaron los “Atributos de Proceso” a desarrollar y obtener, los cuales
permitiran garantizar los atributos de calidad del paquete de valor al cliente, es decir, las
caracteristicas cuantitativas y cualitativas que este requiere.

8. Se incluyeron los “Valores Humanos” claves, a resaltar en la Vision, los que indicaran
la rectitud del camino a seguir por la organizacion.

9. La Vision fue hilada en un solo parrafo. Debid incluir un verdadero reto y alentar asi a
la organizacién a realizarla e incluso a correr riesgos de ser necesario, para conseguir lo
sofiado. Debid ser trascendente, permitiendo a los miembros de la organizacion sentirse
parte de un gran proceso y acompanarlos al estar conectados en una tarea importante y
finalmente debi6 comenzar con la frase: “Deseamos ser”.

Orientaciones estratégicas y Estrategia genérica

Para determinar las orientaciones estratégicas, se procedio a evaluar los resultados
obtenidos en la etapa de diagnostico, mediante la matriz de McKinsey, la cual muestra la
relacion entre el atractivo de la industria (evaluacién externa) y las fortalezas del negocio
(evaluacién interna), en un periodo actual y futuro (Fig.14). A partir de esta matriz,
propuesta por Hax y Majluf (1997), se determind la directriz para orientar la ventaja
competitiva, es decir las orientaciones estratégicas.
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: Alta Media Baja

Mantener la posicion
< general
= Buscar flujos de fondo
< Invertir a nivel de
mantenimiento
Identificar los segmentos
o de crecimientos
2 Especializarse
S Invertir en forma
selectiva

Especializarse
8 Buscar nichos
g Considerar

adquisiciones

Figura 14. Matriz atractivo de la industria / Fortaleza del negocio
Fuente. Hax y Majluf, 1997.

Una vez establecidas las orientaciones estratégicas, se definio la estrategia genérica.
Esta eleccion se basé en tres factores: primero, las directrices del Plan estratégico de la
Escuela de Ciencias del Mar 2007-2010, en segundo lugar, el tipo de negocio y su nivel
corporativo, y finalmente, en base a si la organizacion posee las habilidades y recursos
necesarios, asi como los requisitos organizacionales presentados en la seccion anterior y
propuestos por Hax y Majluf (1997) para establecer una determinada estrategia genérica.

Obijetivos estratégicos

Una vez definidos las orientaciones estratégicas y la estrategia genérica, se procedio
a definir los objetivos estratégicos o programas generales de accion. Los cuales cumplieron
con los siguientes requisitos:

1. El componente central de cada objetivo se constituyo de las actividades de la cadena de
valor mas significativas para la viabilidad de la organizacion.

2. Los objetivos estratégicos fueron consecuentes con las orientaciones estratégicas y
estrategia genérica definida.
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Planes especificos de accion

Finalmente se formularon los planes especificos de accion, los cuales son avalados
por los objetivos estratégicos. Estos programas son tareas tangibles a corto plazo y deben
ser identificados, controlados y evaluados con precision.

La definicion de los planes especificos de accion incluyd la siguiente informacion:

= Nombre del proyecto.

= Actividades.

= Indicador de avance, y

= Declaracion de prioridades (Tabla 7).

Tabla 7. Prioridades de los planes especificos de accion
DECLARACION DE PRIORIDAD

La postergacion perjudicara significativamente la posicion
PRIMERA PRIORIDAD competitiva (la falta de implementacion dafard gravemente la
posicién competitiva de la Unidad estratégica de negocios)

La postergacion afectard& en forma adversa la posicion
SEGUNDA PRIORIDAD competitiva. ( La implementacién ayudara significativamente la
posicion de la Unidad Estratégica de Negocios)

Su hubiese fondos disponibles, la posicion competitiva podria
TERCERA PRIORIDAD mejorarse. (Este programa resultaria Gtil, pero puede
postergarse o cancelarse si no hay disponibilidad de recursos).

Fuente. Hax y Majluf, 1997.
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RESULTADOS

Diagnostico estratégico

Definicion del negocio actual

A partir de la definicion de negocio de Abell (Hill y Jones, 1996), se definieron los
vectores. Necesidad, Mercado y Tecnologia.

1. Vector Necesidad (Dimension cliente): Los servicios entregados por la Escuela de
Ciencias del Mar (Tabla 8) responden a las demandas del sector publico y privado.
Ambos clientes consideran la calidad del servicio como principal atributo, lo cual indica
que el factor comun de la cartera de servicios ofrecidos es la calidad de los resultados,
lo cual permite mantener a la Unidad Académica en la mas alta competencia a nivel
nacional, tratando siempre de destacarse en innovacion tecnoldgica productiva y gestion
del uso y conservacion de los ecosistemas acuaticos y sus recursos.

Tabla 8. Servicios entregados por la Escuela de Ciencias del Mar.
Muestreo de zooplancton
Andlisis de muestras de zooplancton
Analisis reproductivo de crustaceos decapodos
Andlisis del contenido estomacal de peces
Analisis de configuracion y desempefio en artes y aparejos de pesca
Filmaciones submarinas
Monitoreo en sistemas de fondeo
Analisis oceanografico quimico, fisico y biolégico
Determinacion de parametros biol6gico-pesqueros
Evaluacion directa de pesqueria de crustaceos
Estudios de recursos alternativos
Monitoreo y seguimiento de pesquerias de peces y crustaceos
Pescas de investigacion
Prueba de nuevos artes y aparejos de pesca
Desarrollo de software orientado al manejo y control operacional de las naves
Redisefio y simulacion de redes de pesca
Disefio y evaluacion de dispositivos de escape y de reduccion de fauna acompafnante
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Desarrollo de software con aplicaciones en administracion de redes de cerco y arrastre,
inventarios, mantenciones, costos y gestion de talleres de redes

Estudios técnicos en extraccion
Selectividad de artes y aparejos

Caracterizacion de los contenidos de oxigeno disuelto y nutrientes a lo largo de la costa
de Chile

Propiedades fisicas y quimicas de los sedimentos
Estudios de areas de manejo

ARRIENDO DE INSTALACIONES Y VENTA DE PRODUCTOS

Arriendo de salas de empaque

Arriendo de estanques de cultivo para mantencion de especies hidrobiolégicas en agua
dulce y de mar

Venta de agua de mar filtrada
Venta de Imégenes satelitales

CURSOS DE CAPACITACION

Teoria de pafios y su aplicacion en redes de pesca
Redes de arrastre en las pesquerias nacionales

Redes de arrastre y cerco en las pesquerias nacionales
Artes y aparejos utilizados en las pesquerias nacionales
Condiciones oceanograficas de las aguas interiores

Fuente. Memoria, 2007 y Sitio Web ECM, 2009.

2. Vector Mercado (Dimension conjunto de clientes): Los clientes lo conforman dos
grupos presentados en la tabla 9.

Tabla 9. Caracteristicas del conjunto de clientes.

SECTOR DEL CLIENTE EJEMPLOS ‘ COGNECOE(;\I;ESgL\ON

Sector Publico SUBPESCA, FIP, SHOA. Zona central

Empresas pesqueras y

) Zona sur
acuicolas

Sector Privado

3. Vector Tecnologia (Dimension alternativas tecnoldgicas):

e Recursos Soft: Los servicios son ejecutados por un capital humano conformado
por profesionales docentes e investigadores en las areas de oceanografia,
pesquerias 'y acuicultura, los cuales encabezan diversas unidades de
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investigacion (Tabla 10), todos respaldados por la prestigiosa imagen de la
Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso y la Escuela de Ciencias del Mar.

Tabla 10. Sub-unidades de investigacion y profesionales encargado.

. PROFESIONAL
UNIDAD DE INVESTIGACION ENCARGADO

Departamento de Recursos Bentodemersales Patricio Arana
Laboratorio de Hidratos de Gas Juan Diaz
Laboratorio de Cultivo de Peces y Alimentacién Maria Isabel Toledo
Laboratorio de Tecnologia Pesquera F. Hurtado / D. Queirolo
Ingenieria y Gestion de Sistemas Productivos Guillermo Martinez
Laboratorio de Planctologia Sergio Palma
Economia Pesquera y Acuicola René Cerda
Laboratorio de Oceanografia Fisica Sergio Salinas
Laboratorio de Patologias Marinas Mariel Campalans
Oceanografia y Evaluacion Pesquera Eleuterio Yafiez
Hidroacustica y Evaluacién Pesquera Maria Angela Barbieri
Biogeoquimica Marina Nelson Silva
Ecologia Cuantitativa José Sepulveda
Invertebrados y Pestes Marinas Patricia Rojas
Laboratorio de Genética Aplicada José Gallardo
Laboratorio de Biologia Pesquera Guido Plaza

Fuente. Memoria, 2007.

e Recursos Hard: La Escuela de Ciencias del Mar cuenta con diversos
Laboratorios de Investigacion, los cuales mantienen para su funcionamiento
equipos y tecnologia de acuerdo a las exigencias de la ciencia y el mercado.

Una vez evaluados los puntos anteriormente descritos y al adicionar la vision
general del Plan Estratégico de la Escuela de Ciencias del Mar 2007-2010, se puede definir
el actual negocio de servicios como:

Actividades de cooperacion técnica, desarrolladas por profesionales
multidisciplinarlos, que dan respuestas a problemas relacionados con el conocimiento y
preservacion del ambiente acuatico, como a requerimientos del sector pesquero vy
acuicultor nacional, mediante una efectiva vinculacion Universidad - Empresa.
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Anadlisis interno

Estructura interna

Previo al anélisis de la cadena de valor y el examen interno en si, es conveniente
apreciar la estructura organizacional de la Unidad Académica (Fig. 15), para asi
comprender las relaciones de autoridad, con el fin de identificar las fuentes de decision y
flujos de informacion. Por otro lado, es importante mencionar que el negocio evaluado, esta
inserto en una organizacion cuya principal actividad es la educacion a nivel de pre y post
grado, investigacion y extension.

Comité
Direccién

Secretaria Jefatura
Académica Docencia

————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

| Post-grado ]
3 Jefe Jefe Jefe [ ' 3
! Carrera Carrera Carrera L | ‘écnica
! » ' Magister en I | capacitacion Difusién Asistencia Investigacion
| Ingenieria Ingenieria Oceanografia H Magister en Gestion de Doctorado en \ [ P st Técnica vestigact
' Pesquera Acuicultura | 1| Oceanografia Recursos Acuicultura |
' . Acuéticos Postitulos Lajar Inv. De respuesta Inv. Basica

Cursos Otras Revistas ~ Asesorias directas  Inv. Aplicada propositiva

Seminarios

Jomadas
Congresos

Figura 15. Organigrama de la Unidad Académica.
Fuente. Elaborado a partir de informe de auto evaluacion ECM 2006.

Analisis de la cadena de valor

A través de la metodologia de cadena de valor (Porter, 1982) se analiz
sistematicamente el proceso integral de la entrega de servicios, obteniendo finalmente las
principales fortalezas y debilidades del sistema. A continuacion se describen los principales
elementos considerados y los resultados obtenidos por medio de entrevistas realizadas a
investigadores y autoridades de la Escuela de Ciencias del Mar.
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1. Actividades primarias

Logistica interna: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se destacan:
Recepcidén de insumos y equipos de laboratorio, Emisién de Ordenes de compra y
Mantencion de equipos de laboratorio. Estas sub-actividades fueron evaluadas mediante la
encuesta realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla 11).

Tabla 11. Evaluacion de las sub-actividades de la logistica interna

LOGISTICA INTERNA IMPORTANCIA CALIFICACION J§ CLASIFICACION

Recepcién de insumos y equipos para

laboratorio £ ehd e
Emision de ordenes de compra 27% 3,8 1,0
Mantencion de equipos de laboratorio 41% 38 1.4
100% 3,6
Clasificacion de la actividad: FUERTE

Se destaca la importancia asignada a la mantencion de equipos necesarios para
realizar las actividades de investigacion, como fuente principal, por sobre la recepcion de
insumos y el proceso formal de emision o solicitud de compra. Se obtuvo una buena
calificacion para la recepcion de insumos y equipos y emision de ordenes de compra. La
ponderacion entrego una nota final para la actividad de logistica interna de 3,6 cuya
clasificacion corresponde a un desempefio fuerte.

Operaciones: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se destacan: Capacidad
de responder a los servicios ofertados, Calidad de los servicios entregados y Programacion
en utilizar recursos comunes. Estas sub-actividades fueron evaluadas mediante la encuesta
realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla 12).

Tabla 12. Evaluacién de las sub-actividades de operaciones

OPERACIONES CALIFICACION [ CLASIFICACION

Capgc_:ldad de responder a los 34% 35 1,2
servicios ofertados
Calidad de los servicios entregados 34% 3,8 1,3
Programacion en utilizar recursos 31% 2.8 0.9
comunes

100% 34

Clasificacion de la actividad: FUERTE
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En general se asignaron importancias relativamente similares a las sub-actividades
consultadas, destacandose levemente la capacidad de responder a los servicios ofertados y
la calidad de los servicios entregados. En cuanto a la calificacion, se destaca la buena
calidad de los servicios entregados y la mala o deficiente programacion en utilizar recursos
comunes para realizar servicios. Finalmente, la ponderacién entrego una nota final para la
actividad Operaciones de 3,4 cuya clasificacion corresponde a un desempefio fuerte.

Logistica de salida: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se destacan:
Transporte de productos hidrobiolégicos y equipamiento, Confidencialidad de resultados y
Despacho de proyectos y analisis de muestras. Estas sub-actividades fueron evaluadas
mediante la encuesta realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla 13).

Tabla 13. Evaluacién de las sub-actividades de Logistica de salida

LOGISTICA DE SALIDA IMPORTANCIA CALIFICACION CLASIFICACION

Transporte de productos
hidrobiol6gicos y equipamiento

Confidencialidad de resultados 34% 4,0 1,4
Despacho de informes de proyectos y

29% Sh 1,0

s 37% 3,8 1,4
analisis de muestras
100% 37
Clasificacion de la actividad: FUERTE

En esta actividad se destaca la importancia asignada a eficacia en el despacho de
informes y especialmente de muestras y analisis fuera del lugar de trabajo. En cuanto a la
calificacion, esta es liderada por la muy buena confidencialidad de resultados en las
investigaciones realizadas y en segundo lugar la buena gestion en el despacho de informes
y muestras. Finalmente la actividad de logistica de salida obtuvo una nota de 3,7 lo cual
corresponde a una clasificacion de desempefio fuerte.

Marketing y Ventas: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se destacan:
Publicidad y promocidn del centro de investigacion, Participacion en seminarios y talleres y
Fuerza de ventas de productos y/o servicios. Estas sub-actividades fueron evaluadas
mediante la encuesta realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla 14).
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Tabla 14. Evaluacion de las sub-actividades de Marketing y Ventas.

MARKETING Y VENTAS IMPORTANCIA CALIFICACION CLASIFICACION

Publicidad y promocion del centro de

. Y 38% 14 0,5
investigacion
Participacion exposiciones y ferias 33% 2,6 0,9
Fue(zg de ventas de productos y/o 30% 2.0 0.6
servicios
100% 20
Clasificacién de la actividad: DEBIL

En esta actividad se le asignd la mayor importancia a la publicidad y promocion del
centro de investigacion como elemento de exito para la actividad de marketing y ventas. En
cuanto a la calificacién, la mejor nota la obtuvo una mala participacion en seminarios y
talleres con fines de marketing. Por otro lado la nota mas baja correspondio a la mala fuerza
de ventas de productos y/o servicios en la organizacion. Finalmente la actividad de
marketing y ventas obtuvo una nota de 2,0 con lo cual clasificé como desempefio débil.

Servicios de post venta: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se destacan:
Gestion de lazos comerciales en el post-servicio, Seguimiento a servicios entregadosy
Garantias de calidad. Estas sub-actividades fueron evaluadas mediante la encuesta
realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla 15).

Tabla 15. Evaluacién de las sub-actividades de Servicios de post-venta

SERVICIOS POST VENTA IMPORTANCIA CALIFICACION CLASIFICACION

Gestion de lazos comerciales en post-

servicio 31% 2,8 0,9

Seguimiento a servicios entregados 35% 2,8 1,0

Garantias de calidad 33% 8.3 11

100% 2,9
Clasificacion de la actividad: REGULAR

En general se asignaron importancias relativamente similares a las sub-actividades
consultadas, destacandose levemente el seguimiento a los servicios entregados por parte de
los investigadores. En relacién a la calificacion, se destaca la regular garantia de calidad
que se ofrece por los servicios entregados. Finalmente se asigna un desemperio regular a la
actividad de post venta avalado por su clasificacion 2,9.
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2. Actividades de apoyo

Adauisiciones: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se destacan:
Administracion y contabilidad de recursos financieros, Aseguramiento de calidad en
abastecimiento y Gestion de abastecimiento. Estas sub-actividades fueron evaluadas
mediante la encuesta realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla 16).

Tabla 16. Evaluacion de las sub-actividades de Adquisiciones

ADQUISICIONES IMPORTANCIA CALIFICACION CLASIFICACION

Administracién y contabilidad de

i : 34% 3,8 1,3
recursos financieros
Asegurgm!ento de calidad en 330 3.0 1,0
abastecimiento
Gestion de abastecimiento 33% 3,4 1,1
100% 3.4
Clasificacion de la actividad: FUERTE

En general se asignaron importancias relativamente similares a las sub-actividades
consultadas, existiendo una leve ventaja para la administracion y contabilidad de recursos
financieros, la cual también tuvo la mejor calificacion, seguido por la gestion en
adquisiciones. En cuanto a la clasificacion de la actividad, ésta obtuvo un desempefio
fuerte, representado por la nota 3,4.

Desarrollo de tecnologia: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se
destacan: Transferencia de tecnologias, Generacion de negocios y Capacidad de
formulacién de proyectos de investigacion y desarrollo. Estas sub-actividades fueron
evaluadas mediante la encuesta realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla
17).

Tabla 17. Evaluacion de las sub-actividades de Desarrollo de tecnologia

DESARROLLO DE TECNOLOGIA IMPORTANCIA CALIFICACION CLASIFICACION

Transferencia de tecnologia 37% 283 1,2
Generacién de negocios 24% 2,0 0,5
Capacidad de formulacion de 39% 3.0 1,2
proyectos de I+D
100% 28
Clasificacion de la actividad: REGULAR
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En la actividad de desarrollo de tecnologia se destaca la importancia asignada a la
transferencia de tecnologia y la capacidad de formulacién de proyectos de investigacion y
desarrollo, alcanzando calificacion buena y regular, respectivamente. Sin embargo la
generacion de negocios obtuvo una mala calificacion. En cuanto a la actividad en general
obtuvo un desemperio regular, asociado a una nota de 2,8.

Gestion de recursos humanos: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se
destacan: Compromiso de los investigadores con la institucién, Evaluacion de desempefio
de los investigadores y Calidad de los investigadores. Estas sub-actividades fueron
evaluadas mediante la encuesta realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla
18).

Tabla 18. Evaluacioén de las sub-actividades de Gestion de Recursos Humanos

GESTION DE RECURSOS HUMANOS IMPORTANCIA CALIFICACION CLASIFICACION

Compromiso de los investigadores con

SN 32% 3,5 1,1
la institucion
Irjcermvo institucional por asistencia 33% 1,0 0.3
técnica
Experiencia de los investigadores 35% 35 1,2
100% 2.7
Clasificacion de la actividad: REGULAR

En general se asignaron importancias relativamente similares a las sub-actividades
consultadas, destacando la relevancia significativa a la experiencia de los investigadores.
En cuanto a la calificacion de las sub-actividades, las mas altas corresponden al
compromiso de los investigadores con la institucion y la experiencia de éstos, con una
buena calificacion, pero en contraste con la muy mala calificacion del incentivo
institucional a los investigadores por la prestacion de servicios de asistencia técnica.

Infraestructura: Dentro de las sub-actividades consideradas relevantes se destacan:
Estructura definida para la gestion de servicios ofertados, Interrelacion entre sub-unidades
de investigacion de la Escuela de Ciencias del Mar y Sistema de informacién para la
prestacion de servicios. Estas sub-actividades fueron evaluadas mediante la encuesta
realizada, obteniendo el desempefio de la actividad (Tabla 19).
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Tabla 19. Evaluacion de las sub-actividades de Infraestructura

INFRAESTRUCTURA IMPORTANCIA CALIFICACION CLASIFICACION

Estructura definida para gestion de

o 37% 2,3 0,8
servicios ofertados
Interrelacion entre sub-unidades de o
investigacion de la ECM 0 €l 0
:jnyeccm_m_ financiera para la prestacion 33% 28 0.9
e servicios
100% 2,7
Clasificacion de la actividad: REGULAR

En infraestructura, se destaca la importancia de contar con una estructura
organizacional definida para una buena gestion de cooperacién técnica, seguido por un
sistema de informacion para la gestion del sistema. En cuanto a las calificaciones, la
interrelacion entre las sub-unidades de investigacion de la escuela de ciencias del mar
obtuvo una buena observacion. Sin embargo se destaca la mala estructura para realizar
cooperacion técnica.

Conclusion del analisis interno

Finalmente, en base a la encuesta realizada y al analisis de los datos obtenidos, la
estructura de la cadena de valor de la entrega de servicios relacionados con asistencia
técnica, capacitacion, consultoria y servicios profesionales, indica un desempefio fuerte
para las actividades de logistica interna, operaciones, logistica de salida y adquisiciones.
Como actividades de desempefio regular se obtuvo los servicios post venta, desarrollo de
tecnologia, gestion de recursos humanos e infraestructura. Por altimo la actividad de
marketing y ventas fue catalogada como débil. (Fig. 16):
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Figura 16. Cadena de valor de entrega de servicios en la Escuela de Ciencias del

Mar
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Fuente. Elaboracion propia a partir de Porter (1982)

En base al andlisis interno realizado, se creo un ranking de clasificacion de las sub-
actividades (Anexo 6) y del cual se obtuvieron las siguientes fortalezas y debilidades claves

(Tabla 20).

Tabla 20. Fortalezas y debilidades claves

FORTALEZAS CLAVES

Despacho de informes de proyectos y
andlisis de muestras

Confidencialidad de resultados
Mantencion de equipos de laboratorio

Administracion y contabilidad de recursos
financieros

Calidad de los servicios entregados

Experiencia de los investigadores

Recepcién de insumos y equipos para
laboratorio

Capacidad de responder a los servicios
ofertados

Transferencia de tecnologia
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DEBILIDADES CLAVES

Incentivo institucional por asistencia
técnica

Generacion de negocios

Publicidad y promocion del centro de
investigacién

Fuerza de ventas de productos y/o
servicios

Estructura definida para gestion de
servicios ofertados

Participacion en exposiciones y ferias

Programacion en utilizar recursos
comunes

Gestién de lazos comerciales en post-
servicio

Sistema de informacién para la prestacion
de servicios



Es importante destacar que los resultados obtenidos fueron validados, mediante una
segunda encuesta de opinion, obteniendo una aprobacién al desempefio descrito del 87%
(Anexo 7).

Andlisis externo
Definicion de la industria

Para el presente analisis se define industria como los centros de investigacion
oferentes de servicios relacionados con las areas de ciencias del mar, ya sean consultorias,
asistencia técnica, analisis, capacitacion, arriendo de instalaciones y/o venta de productos,
orientados al sector productivo y/o sector publico (Tabla 21).

Tabla 21. Centros de investigacion mas representativos de la industria.

ORGANIZACIONES

Acuasesorias Ltda. U. Catolica del Norte (CCAIM) Natural value Ltda.

ADL Diagnostic Chile Ltda.
Agrospes
Agrovet
Alitec S.A.
Analytik

Animal Services Latina S.A.

Aquambiente
Asgen Ltda.
Asitec
Bio Merieux Chile S.A.
Bioanalisis
Biodinamica S.A.
Bios Chile I.G.S.A.

Biotecnologia S.A.

Centrovet
U. Austral (CERAM)
Chemie S.A.
Chile Diagnostic
CIEP
U. Andrés Bello (CIMARQ)
Control Ltda.
COPAS
CT Valparaiso
Diagnotec S.A.
ECIM
Ewos
U. Chile (Piscicultura IER)
IFOP
Fuente. Directorio, 2007.
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Norbiotech Chile S.A.
Novartis Chile S.A.
Peros Aquatic Ltda.

Salmovet Ltda.
SGS
UDEC (Acuigen)
Aquainnovo
INPESCA
U. Austral (CIEN Austral)

U. Arturo Prat (DCM)

U. Catdlica Temuco (LNYCA)

U. Valparaiso (FCM)

Fundacion Chile

U. de los Lagos (I-mar)



Analisis competitivo de la industria

A partir de la metodologia de Porter (1982), se describe el analisis competitivo de
cada factor, los cuales se evaluaron mediante 6 entrevistas a Directivos de centros de
investigacion, 3 empresas y 1 organismo publico, lo que representa un porcentaje de
respuesta de 30.6% sobre el total de 33 solicitudes de opinion (Anexo 8). A continuacion se
presenta graficamente el nivel de cada elemento y el resultado del atractivo de los cinco
factores implicados:

1. Amenaza de nuevos competidores (Tabla 22)

Tabla 22. Analisis competitivo de la amenaza de nuevos competidores.

o
2
. - S o
Situacion actual @ <} ko] o
. A = 2 o S
Situacion en el largo plazo @ 5 1S s
8 © o o IS
o] b= 2 2 =]
" a «© = = @
I 1 I Amenaza de nuevos competidores - 9 3 ] -
=] o = = =]
S| e[| =
a | Efecto de la experiencia de los profesionales para que un - .
I— K p . Lo p P K a . Sin importancia Muy Importante
Centro de Asistencia Técnica se mantenga en la industria
| b | Importancia de Identificaciéon de la marca para los Centros .
X . P Baja Alta
de Asistencia Técnica
| C Interrelacién estratégica entre los Centros de Asistencia .
P . Alta Baja
Técnica establecidos

Actualmente las caracteristicas de la amenaza de nuevos competidores entregan
como resultado una industria atractiva, representado por el importante efecto de la
experiencia de los investigadores para que un centro de investigacion que entregue
servicios mantenga su viabilidad en la industria, por la alta importancia de la identificacion
de la marca para los centros de asistencia técnica y por la baja interrelacion estratégica
entre ellos. Lo mismo ocurre con una vision hacia el futuro, donde se hacen més fuertes los
dos primeros factores, pero la interrelacion entre unidades seria mucho mas alta, lo que se
traduce en un equilibrio manteniendo el nivel de atractivo para ingresar a la industria.
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2. Rivalidad entre los competidores (Tabla 23)

Tabla 23. Analisis competitivo de la Rivalidad entre los competidores.

o
2
: L 3] el
Situacion actual @ o ko] o
. - = = ) S
Situacion en el largo plazo @ 5 1S s
8 g o o ®
e} = 2 2 =]
f P - o © =} =} <
I 2 I Rivalidad entre los competidores - 9 : ] -
=] o = fur} =}
S| 2| | x| =
| a Numero de Centros de Asistencia Técnica de similares .
. Importante Bajo
capacidades
| b Aumento de la capacidad de los Centros de Asistencia Grandes Pequefios
Técnica incrementos incrementos
I— Diversidad de Centros de Asistencia Técnica Alta Baja

Actualmente se considera que existe una cantidad suficiente de centros de
investigacion, cuya diversidad es media y los cuales tienen pequefios incrementos en su
capacidad. Estas caracteristicas son similares a las esperadas en el futuro y permiten definir
una industria para ambos periodos como medianamente atractiva.

3. Poder de negociacion de los clientes (Tabla 24)

Tabla 24. Analisis competitivo del poder de negociacion de los clientes.

o
=
o 5 o
Situacion actual @ o S o
. . =] 2 2} S
Situacion en el largo plazo @ 3 £ S
8 o o o @
o] = 2 2 =]
iacio i o S = <A
I 3 I Poder de negociacion de los clientes > 8 g 8 >
5 8 5
S|l 2| | x| =
| a , . .
Numero de requirentes importantes Escasos Muchos
| b Contribucién de los servicios entregados a la calidad de o
- . Pequefia Grande
los productos/servicios de los clientes
| [ . . .
Rentabilidad de los clientes Baja Alta

De la encuesta realizada, se obtuvo que actualmente existe un nimero de requirentes
importantes relativamente escasos. Ademas de una mediana rentabilidad de negocios de los
clientes y una mediana contribucion de los servicios entregados a la calidad de los
productos y/o servicios de los clientes. Estas apreciaciones dieron como resultado un
atractivo medio para la industria en la actualidad. Para el largo plazo, se espera un aumento
de los tres elementos, pero en pequefia magnitud, por lo que mantendrda el nivel
mencionado.
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4. Poder de negociacidn de los proveedores (Tabla 25)

Tabla 25. Analisis competitivo del poder de negociacion de los proveedores.

o
2
: - © el
Situacion actual @ o ko] o
. - = = ) S
Situacion en el largo plazo @ 5 1S s
8 © o o IS
o] = 2 2 =]
—— e | S| 5| 5| @
I 4 I Poder de negociacion de los proveedores > 9 @ g >
=] o =}
S| 2| | x| =
a . .
|— Numero de proveedores importantes Escasos Muchos
[b] i .
Costo cambio de los productos de los proveedores Bajo Alto
| Cc | Contribucion de los proveedores a la calidad del servicio de =
. PR Pequefia Grande
asistencia técnica

Para el poder de negociacién de los proveedores, se obtuvieron niveles de opinion
tanto para la actualidad como para el futuro, es decir, se considerd un nivel medio del
numero de proveedores importantes, un mediano costo de cambio de los productos de los
proveedores y una mediana contribucion de los proveedores a la calidad del servicio de
asistencia técnica.

5. Disponibilidad de sustitutos (Tabla 26)

Tabla 26. Analisis competitivo de la disponibilidad de sustitutos

e)
2
f i 3] Qo
Situacion actual ® S S o
. - = = 2
Situacién en el largo plazo @ 5 € 2
8 o o o Il
o) = 2 2 =
- — - oy @ =} = ©
I 5 I Disponibilidad de sustitutos - 9 3 3 -
=} = = =}
s| & 2| 5| s
a . - .
|— Disponibilidad de sustitutos Importante Escasa
| b . : . .
Costo de cambiar por un sustituto para el cliente Bajos Altos
[ . . . .
|— Actitud del cliente hacia el sustituto Favorable Desfavorable

En cuanto al analisis competitivo de la disponibilidad de sustitutos, se obtuvo que
en la actualidad existe una escasa disponibilidad de éstos, entendiendo como sustitutos a
profesionales emergentes que realizan asistencia técnica con escaso o sin respaldo de una
institucion mayor. A pesar de esto se considero costo relativamente bajo de cambiar por un
sustituto para el cliente y una actitud indiferente del cliente hacia el sustituto. Para vision a
largo plazo se mantuvo la tendencia, resultando finalmente un atractivo medio para el
analisis de la disponibilidad de sustitutos.
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Conclusion del anélisis externo

En base a los resultados anteriormente descritos, se obtuvo el resumen sistematico
del andlisis, es decir, la evaluacion general de las fuerzas competitivas, donde se destaca un
nivel atractivo de la industria como resultado de la amenaza de nuevos competidores y un
nivel de atractivo medio para la rivalidad entre los competidores, poder de negociacion de
los clientes, poder de negociacion de los proveedores y disponibilidad de sustitutos.
Finalmente, al promediar los resultados de las cinco fuerzas competitivas, la evaluacion
general de la industria entrego como conclusién un atractivo medio tanto para la actualidad,
como para el futuro (Tabla 27).

Tabla 27. Evaluacion general de las fuerzas competitivas.

Situacion actual
Situacion en el largo plazo

Evaluacion general de las fuerzas competitivas

Muy poco atractivo
Poco atractivo
Atractivo medio
Muy atractivo

Atractivo

Amenaza de nuevos competidores

Rivalidad entre los competidores

Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacién de los proveedores

Disponibilidad de sustitutos

Evaluacion general —7

[ =] ] =] ]
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En base al analisis externo realizado, se cred un ranking de clasificacién de los
elementos de las fuerzas competitivas (Anexo 9), del cual se obtuvo las siguientes
oportunidades y amenazas (Tabla 28).

Tabla 28. Oportunidades y Amenazas claves en el futuro

OPORTUNIDADES CLAVES AMENAZAS CLAVES

La alta importancia del efecto de la
experiencia de los profesionales para que un
centro de asistencia técnica se mantenga en
la industria.

La alta importancia de identificacion de la
marca para que un centro se mantenga hoy
y en el fututo en la industria.

La alta contribucion de los servicios
entregados a la calidad de los servicios de
los clientes.

Alta rentabilidad de los clientes.

El alto nimero de proveedores importantes.
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La alta diversidad de Centros de
Asistencia Técnica.

La alta Interrelacion estratégica entre los
Centros de Asistencia Técnica
establecidos.

El bajo costo de cambiar por un sustituto
para el cliente.

El mediano nimero de requirentes
importantes.

El medio-alto nimero de Centros de
Asistencia Técnica de similares
capacidades.



Plan estratégico

Propuesta de negocio: Unidad de Cooperacion Técnica — Escuela de Ciencias del Mar.

Unidad estratégica de negocios, dependiente de la Direccion de la Escuela de
Ciencias del Mar, cuya funcién es la gestion integral de las actividades de vinculacion entre
la Unidad Académica y el Sector Externo, entendiendo por actividades de vinculacion a las
consultorias, asistencia técnica, asesorias, analisis, capacitacion, arriendo de instalaciones y
venta de productos. En cuanto a gestion integral, se refiere al apoyo eficiente a lo largo de
toda la cadena de valor de los procesos para llevar a cabo cada actividad

Para la implementacidn del negocio, se propone la siguiente Mision y Vision.

Mision

Aportar significativamente al desarrollo nacional de la areas pesqueras, acuicolas y
oceanograficas, mediante el desarrollo de actividades de consultoria, capacitacion, andlisis
y asistencia técnica y profesional, demandados por el Sector productivo y Servicios
publicos, promoviendo el desarrollo sustentable del sector.

Para cumplir con esta mision, la Unidad de Cooperacién Técnica, desarrollara las
siguientes funciones:

= Fortalecer el vinculo entre La Escuela de Ciencias del Mar y el Sector Productivo,
mediante la difusion de los recursos y capacidades existentes en la Unidad Académica.

= Apoyar la gestion, formulacion, administracion y ejecucion de proyectos de
cooperacion técnica.

= Difundir y gestionar y los beneficios gubernamentales al interior de las sub-unidades de
investigacion.

= Gestionar la transferencia de tecnologia hacia el sector productivo.

= Proponer un flujo de proyectos que permita a la Unidad Académica obtener recursos
propios.
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Vision

“Deseamos ser la Unidad de Asistencia Técnica lider en transferir conocimientos
hacia los sectores privados y publicos requirentes del pais, con el proposito de implementar
nuestra vision innovadora y sustentable en el desarrollo econdémico, social y ambiental en el
area de ciencias del mar, teniendo siempre presente los valores de nuestra Universidad y el
aporte calificado de los profesionales de la Escuela de Ciencias del Mar”.

Orientaciones estratégicas y Estrategia genérica

La definicion de las orientaciones estratégicas, resultaron de la ubicacion de la
evaluacion (interna y externa) en la matriz de McKinsey (Atractivo de la industria /
Fortaleza del negocio) (Fig.17).

Figura 17. Posicionamiento en la Matriz Atractivo de la Industria / Fortaleza del negocio
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En la matriz se representan dos posicionamientos. El cuadro de color plomo
representa el resultado de la interseccion entre el desempefio actual de la gestion de entrega
de servicios por parte de la Escuela de Ciencias del Mar (desempefio normal) y el atractivo
actual de la industria analizada (Atractivo Medio). El cuadro de color negro, representa el
resultado de la interseccion entre el optimo alcanzado por el negocio en el futuro (supuesto
una vez aplicados los cambios sugeridos en el proyecto) y el atractivo futuro de la industria
analizada (Atractivo medio). A partir de lo indicado, se pueden extraer las siguientes
orientaciones:
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Orientaciones estratégicas a seguir actualmente (Cuadro5: selectividad y prudencia)

= |dentificar los segmentos de crecimiento
= Invertir en forma selectiva, y
= Especializarse.

Orientaciones estratégicas a seguir en el futuro (Cuadro 2: Inversion y crecimiento
selectivo)

= |dentificar segmentos de crecimiento

= Invertir fuertemente

= Mantener la posicion en otras partes, y
= Reforzar areas mas débiles.

Una vez establecidas las orientaciones estratégicas, se definio la estrategia genérica
de Diferenciacion. Esta eleccidn se baso en tres factores: primero, se enmarca dentro de las
directrices del Plan estratégico de la Escuela de Ciencias del Mar 2007-2010, en segundo
lugar, el tipo de negocio y su nivel corporativo (cooperacién técnica universitaria), y
finalmente, su eleccion responde a los criterios propuesto por Hax y Majluf (1997) donde
se indican los elementos que debe poseer una organizacion para adoptar la estrategia de
diferenciacion (Tabla 29).

Tabla 29. Justificacion de seleccion de la estrategia de Diferenciacion

REQUISITOS PARA IMPLEMENTAR ESTRATEGIA DE y
DIFERENCIACION I JUSTIFICACION

Fuerte y eficaz estructura de marketing Debilidad que se propone mejorar
. Alto desarrollo en ingenieria de
Habilidades y producto Fortaleza
recursos R
necesarios Alta eficiencia en 1+D Fortaleza
Reputacion de liderazgo tecnolégico y Fortaleza
de calidad

Estrecha coordinacién entre 1+D,

ingenieria de producto y marketing e T

Sistema de incentivos en funcion de
Requisitos objetivos
organizacionales

Debilidad que se propone mejorar

Sistema de reclutamiento capaz de
atraer personal altamente capacitado,
con alto nivel cientifico y fuertemente
creativo

Fuente. Elaboracion propia a partir de Hax y Majluf (1997)

Fortaleza
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Finalmente, al conjugar las orientaciones estratégicas para el futuro con la estrategia
genérica propuesta se obtiene que la ventaja competitiva, para que el negocio sea
sustentable es: Diferenciacion basada Especializacion y Crecimiento.

Obijetivos estratégicos

La base de la definicion de los objetivos estratégicos (Fig. 18) fue la seleccion de las
actividades méas débiles de la cadena de valor, dicho criterio de seleccion se desprende de
las orientaciones estratégicas obtenidas de la matriz de McKinsey.

Figura 17. Objetivos estratégicos para lograr la ventaja competitiva basada en
Diferenciacion

Ventaja
Competititva:

Diferenciacion

- /

La vinculacion de los objetivos con las distintas orientaciones estratégicas y con las
caracteristicas de la estrategia genérica de Diferenciacion son (Tabla 30).
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Tabla 30. Vinculacion de objetivos estratégicos con orientaciones estratégicas y estrategia

geneérica.

Orientaciones estratégicas Estrategia genérica

O -
' 2 E g
E g 2 3
8 g ¢ Y g g
b < *g é g =
) ?, c g g

2 0 3 c
% E 5 g = §

e} 3 o
- ‘Q B + §
§> £ §. = = €
2 I i 0 g

g = : g :
g 0 5 5 g
E £ E = U’)
Objetivos estratégicos ﬁ é § ()

Implementar la infraestructura
basica para el desarrollo del
negocio

Promover de desarrollo de
tecnologia orientada a generar
oferta de servicios

Posicionar el negocio en base a
politicas de marketing y ventas

0
00

O

Mejorar servicios de post venta
de la unidad

Fortalecer la gestion de
recursos humanos

00000 -

O
O O

00 | O

Como indica la figura, cada objetivo estratégico fue derivado de las actividades mas

débiles de la cadena de valor, pero ademas se vinculan con los otros factores de la siguiente
forma:

Implementar la Infraestructura basica para el desarrollo de la Unidad de Cooperacién
Técnica: Este objetivo responde a la necesidad de inversion significativa para mantener
la posicion y aprovechar las oportunidades del entorno, en definitiva mantener la
viabilidad del sistema mediante la implementacion de la nueva Unidad.

Promover el Desarrollo de Tecnologia orientado a generar oferta de servicios: Este
objetivo responde a la estrategia genérica de Diferenciacion, es decir, se deben
aprovechar las fortalezas relacionadas con la logistica y operaciones para promover el
desarrollo tecnologico como fuente de innovacion, en coordinacion con las estrategias
de marketing, con los laboratorios de ingenieria, investigacion y desarrollo.

Posicionar la Unidad de Cooperacion Técnica en base a politicas de Marketing y
Ventas: Este objetivo responde a las orientaciones estratégicas de identificacion de
segmentos de crecimiento y especializacion mantener la posicion en otras partes, es
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decir se debe optar por identificar mercados atractivos, definiendo los productos o
servicios a ofertar, pero siempre observando la dinamica del mercado. Por un lado,
segun la estrategia genérica, se debe crear una estructura de marketing sélida y
sostenible y a la vez coordinada con los laboratorios de investigacion.

= Mejorar el servicio de post venta en la Unidad: La mejora de la actividad se relaciona
con la necesidad de invertir en un area clave para mantener la red de clientes y reforzar
de esta forma las estrategias de marketing que se adopten, a través de feedback
constante con la industria.

= Fortalecer la Gestion de Recursos Humanos de la Unidad de Cooperacidn Técnica: Este
objetivo responde a la orientacion estratégica de mantener la posicidn en otras partes, es
decir, se debe crear una estructura de tal forma que permita una flexibilidad relacionada
con las funciones de cargos, con propdsito de auto minimizar la barrera de salida en un
caso pesimista. Por otro lado se vincula con la necesidad de entregar incentivos al
personal, como requisito para cumplir con la estrategia de diferenciacion.

Planes especificos de accion

Los siguientes planes especificos de accion, corresponden a proyectos que se deben
ejecutar para lograr la implementacion eficiente de la Unidad Estratégica de Negocio, y por
ende ejecutar 6ptimamente la estrategia genérica de Diferenciacidn basada en crecimiento y
especializacion. A continuacion se definen los planes de accion para cada objetivo
estratégico:

= Objetivo estratégico 1. Implementar la Infraestructura basica para el desarrollo de la
Unidad de Cooperacion Técnica:

o Plan de accion 1: Estructura organizacional de la Unidad estratégica de
negocios (Tabla 31).

0 Plan de accién 2: Aumento de los recursos y capacidad de las sub-unidades
claves en la prestacién de servicios (Tabla 32).

= Objetivo estratégico 2. Promover el Desarrollo de Tecnologia orientado a generar oferta
de servicios
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o Plan de accion 1: Estrategias para detectar la demanda tecnologica del sector
privado (Tabla 33).

o Plan de accion 2: Fomento de la cultura del emprendedor tecnoldgico (Tabla
34).

Objetivo estratégico 3. Posicionar la Unidad de Asistencia Técnica en base a politicas
de Marketing y Ventas.
o Plan de accion 1: Programa de marketing orientado a posicionar la imagen de la
Unidad de Negocios (Tabla 35).
o Plan de accion 2: Definicion de productos y servicios para incluir en la cartera
de oferta de la Unidad de Negocios (Tabla 36).

Objetivo estratégico 4. Mejorar el servicio de post venta en la Unidad.

o Plan de accion 1: Sistema de gestion de la calidad en el proceso de servicio de
post-venta (Tabla 37).
o Plan de accion 2: Politica de red de cooperacion entre la Unidad de Negocios y
las entidades requirentes (Tabla 38).
Obijetivo estratégico 5. Fortalecer la Gestion de Recursos Humanos de la Unidad de
Cooperacion Técnica.

o Plan de accion 1: Modelo de incentivos para el personal, de manera de fomentar
el crecimiento sostenido de los margenes de la Unidad de Negocios (Tabla 39).

o Plan de accion 2: Instancias de participacion de personal, con el fin de aumentar
la interaccion entre sub- unidades y programar el uso de recursos comunes
(Tabla 40).
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Tabla 31. Plan de accidn: Estructura organizacional de la Unidad Estratégica de Negocios

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

Definir un organigrama para la Avance en la
unidad de negocios, mediante elaboracién de Primera
un analisis y descripcion de informe de analisis prioridad
Estructura cargos y descripcion de
Organizacional para la cargos
Unidad Estratégica de
Negocios
Formular un reglamento para el
funcionamiento de la unidad de Avance en la Primera
negocios (con contenidos como: elaboracion de prioridad
objetivos, funciones, estructura, bases del
contratos, distribucion de reglamento

ingresos, etc)

Tabla 32. Plan de accion: Aumento de los recursos y capacidades de las sub-unidades
claves en la prestacion de servicios.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO ACTIVIDADES \ AVANCE PRIORIDAD

Formular un plan de inversion Avance en la Primera
de sub-unidades claves, basado prefactibilidad prioridad
en una prefactibilidad técnica y técnicay
Aumento de los recursos econdmica de la oferta de econdmica.
y capacidades de las servicios
sub-unidades claves en
la prestacion de servicios
Formular un plan de Avance en plan de Primera
reclutamiento de personal reclutamiento de prioridad
necesario para optimizar el personal.
funcionamiento de la Unidad de
Negocios
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Tabla 33. Plan de accion: Estrategias para detectar la demanda tecnoldgica del sector
privado

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES \ AVANCE PRIORIDAD

Formular un plan de vinculacion
con ex alumnos ECM (con
experiencia laboral) que permita
conocer la demanda tecnoldgica
del sector privado

Avance en la Segunda
elaboracion del prioridad
Estrategias para plan de vinculacién
detectar la demanda
tecnoldgica del sector

privado

Formular un plan de vigilancia
tecnoldgica dirigido a centros de
investigacion nacionales e
internacionales

Avance en la Segunda
elaboracion del prioridad
plan de vigilancia

Tabla 34. Plan de accion: Fomento de la cultura del emprendedor tecnoldgico.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

Crear un modelo de seleccion de
alumnos de cursos superiores, con
el propésito de incorporarlos
laboralmente a la Unidad de
Negocios

Avance en la
elaboracion del
modelo

Segunda

Fomento de cultura del i
prioridad

emprendedor

tecnol6gico
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Tabla 35. Plan de accion: Programa de Marketing, orientado a posicionar la imagen de la
Unidad de Negocios.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

Avance en la

Formular un Plan promocional elaboracion del Primera

respaldado por la marca PUCV plan promocional prioridad
Programa de Marketing
orientado a posicionar la

imagen de la Unidad de Difundir las ventajas para los
Negocios clientes al contraer acuerdos con Avance en la Primera
la Unidad de Negocios (Incentivo elaboracion del prioridad
tributario en 1+D, Ley de programa de
donaciones, NCh 2728, etc) difusion

Tabla 36. Plan de accion: Definicion de productos y servicios para incluir en la cartera de
oferta.de la Unidad de Negocios.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

Definicion de productos

o ; : Formular estrategias, en base a Avance en la
y servicios para incluir S it .
diagnostico interno y externo, para elaboracion de Primera
en la cartera de oferta o : o
: definir la cartera de productos y de estrategias y prioridad
de la Unidad de - S
. servicios ofertados definicién de
Negocios
oferta
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Tabla 37. Plan de accion: Sistema de gestion de la calidad en el proceso de servicio de
post-venta.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

Avance en la

Formular una planificacion de la elaboracion del Tercera
Sistema de gestion de calidad para todos los servicios plan de calidad prioridad
la calidad en el proceso ofertados
de servicio de post-
venta Avance en el
Crear un sistema de control sistema de Tercera
interno y externo orientado a control de prioridad
mejorar el servicio de post-venta gestion

Tabla 38. Plan de accion: Politica de red de cooperacion entre la Unidad de Negocios y las
entidades requirentes.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

Politica de red de Establecer instancias de contacto (BT

v . . laboracion Tercer
cooperacion entre la entre la Unidad de Negocios y la € abguatlg 86 e13 r?oﬁga?j
Unidad de Negocios y entidad requirente con el fin de coFr)ltenidos a P
las entidades establecer lazos comerciales a
. abordar en
requirentes. largo plazo. X
reuniones.
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Tabla 39. Plan de accion: Modelo de incentivos para el personal, de manera de fomentar el
crecimiento sostenido de los margenes de la Unidad de Negocios.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

Contar con un modelo de

Avance en la

incentivos que fomente el it Segunda
. . L q elaboracioén de -9u
Modelo de incentivos crecimiento de los excedentes de prioridad
. bases del modelo
para el personal, de la Unidad. . .
de incentivos.
manera de fomentar el
crecimiento sostenido
de mérgenes de la Contar con un sistema de soporte
: . . : Avance en la
Unidad de Negocios. a las operaciones de la Unidad, - Segunda
. elaboracion de 2
gue permita transparentar los prioridad

resultados del negocio y
sistematizar el proceso de toma
de decisiones.

un sistema de
informacion

Tabla 40. Instancias de participacion de personal, con el fin de aumentar la interaccion

entre las sub- unidades y programar el uso de recursos comunes.

NOMBRE DEL INDICADOR DE
PROYECTO I ACTIVIDADES AVANCE PRIORIDAD

-, Nivel de
Formular una programacion de -
4 : evaluacion por
encuentros, con el fin de transferir h Segunda
. ) o parte de los jefes 2
Instancias de informacion entre el Gerente de la de laboratorio prioridad
participacion de Unidad y los jefes de Laboratorios, éxito en nuevo)s/
personal, con el fin de relacionados con oportunidades y neqocios
aumentar la interaccién estrategias de negocios. 9 '
entre sub- unidades y
programar el uso de
recursos comunes. Establecer planes de optimizacion Nivel de
del uso de recursos comunes, . Segunda
. . evaluacion por =
relacionados con sub-unidades prioridad

prestadoras de servicios internas
(LEDA y Rio Blanco).
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DISCUSION

El presente proyecto propone planes de accion estratégicos basados en la evaluacion
de las actividades actuales que realiza la Unidad Academica en relacion a la prestacion de
servicios y en un diagnéstico del medio externo. Es importante destacar, que la
metodologia utilizada, responde a la adaptacion de metodologias clésicas de planificacion
estratégica, como las propuestas por Porter (1982) y Abell (Hill, 1996), aplicadas a un
sistema con variables que responden a nueva forma de organizacién, como lo son, los
negocios relacionados a la vinculacion Universidad-Empresa.

La particular posicion en que se encuentra la Escuela de Ciencias del Mar, en cuanto
a prestacion de servicios de asistencia técnica, asesorias, consultorias y capacitacion,
entendiéndolo como su organizacion, gestion, operaciones y control de las actividades,
Ilevé a formular una planificacidn con caracteristicas particulares y aplicables solamente a
la Unidad Académica sefialada, lo cual valida la idea de los autores en referencia a que cada
negocio obtendra una planificacion estratégica en funcion de su cadena de valor y de su
posicion en el medio en que se sitda.

En cuanto al andlisis de la cadena de valor, se destaca la opinion de los
investigadores mas representativos en las actividades evaluadas, lo cual implicé una alta
validez de las fortalezas y debilidades obtenidas, respaldando de esta forma la
recomendacion de Hax y Majluf (1997) en el contexto que las evaluaciones y orientaciones
deben incluir la opinidn y la proyeccién de las autoridades o gestores de la organizacion
que se analiza. Con esto se desprende que la seleccion del personal consultado se
fundamenta en el nivel de participacion de las actividades claves y no en la cantidad de
entrevistados.

Respecto al andlisis de medio externo, es importante sefialar que la poca
informacion disponible respecto al estado situacional en que se encuentra el negocio de
vinculacion Universidad-empresa en Chile, condiciond la revision bibliografica y de casos
presentados especialmente en Espafia y Latinoamérica, a partir de los cuales se cred una
imagen del negocio y de las relaciones que se deben considerar entre las partes para obtener
buenos resultados. Estos antecedentes fueron de gran utilidad en la elaboracion de la
encuesta.

Para el analisis del medio, se repite la consideracion recogida por los autores Hax y
Majluf (1997), es decir, se considera un excelente nivel de los directivos entrevistados. Esto
si se toma en cuenta que la gerencia general, operacional, técnica y altos directivos de
empresas y centros de investigacion tienen las capacidades y la autoridad suficiente para
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describir y diagnosticar la posicion actual y futura de la industria de prestacion de servicios
relacionada con las ciencias del mar.

En base a estos comentarios, se debe sefialar que el 80% de las encuestas se
realizaron de manera personalizada, lo que permitié profundizar los temas relevantes de los
diagnosticos respectivos. Este elemento influy6 directamente en las decisiones relativas a
la formulacién de los planes estratégicos, con lo cual se descarta cualquier tipo de factor
subjetivo en su elaboracion.

La estrategia genérica de Diferenciacion basada en crecimiento y especializacion
tiene su génesis al relacionar el diagnostico interno con el atractivo (nivel medio)
resultante de la evaluacién del medio. Esta estrategia coincide con las aspiraciones del plan
estratégico de la Escuela de Ciencias del Mar estipulado para el periodo 2007-2010, es
decir, refuerza la orientacion estratégica basada en la comunicacion y cooperacion
internacional en la formacion e investigacion como ideas esenciales para un efectivo
crecimiento y posicionamiento de la Escuela de Ciencias del Mar en el contexto nacional e
internacional.

En cuanto a los elementos necesarios para un desarrollo eficiente en la cooperacion
Universidad—Empresa, propuestos por Martinez (1998), se destaca la identificacion de las
capacidades internas para ofrecer servicios al medio. Este punto fue abordado y propuesto
en el plan de accion “Definicién de productos y servicios para incluir en la cartera de
oferta de la Unidad de Negocios”, donde a partir de una evaluacion detallada del escrutinio
interno se deberian reconocer las capacidades en cuestion.

Otro factor mencionado por Martinez (1998), es la difusion al exterior de la
universidad de las actividades de I+D que se desarrollan en su interior y dar a conocer el
potencial institucional mediante diversas acciones. Este punto debe ser abordado en el plan
de acciéon “Programa de marketing orientado a posicionar la imagen de la Unidad de
Negocios”. Ambos planes de accion se enmarcan en el objetivo estratégico de Posicionar la
Unidad de Asistencia Técnica en base a politicas de Marketing y Ventas.

También se debe considerar la deteccion de necesidades tecnoldgicas de la empresa
y otras organizaciones y la articulacion de estas demandas con la capacidad universitaria.
Esta idea se pretende cubrir con el plan de accidon “Estrategias para detectar la demanda
tecnoldgica del sector privado”. Otro factor propuesto por Martinez (1998) es el disefio de
estimulos y valoracion de la cooperacion en la carrera académica. Para llevar a cabo este
importante elemento se debe poner en marcha el plan de accién “Modelo de incentivos para
el personal, de manera de fomentar el crecimiento sostenido de los margenes de la Unidad
de Negocios”.
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Finalmente, en el caso de aplicacion del presente plan estratégico, se recomienda
por un lado expandir el nivel jerarquico en que se realizd el proyecto, es decir, no solo
considerar el nivel negocios, sino que abarcar hasta al nivel funcional, con el fin de lograr
un diagnostico mas fino y recabado del mercado objetivo y proponer planes més orientados
a cada disciplina.

Por otro lado, se debe poner atencion en el grado de rentabilidad en que se encuentra
el mercado, esto, ya que al momento de realizada la evaluacién, los clientes se encontraban
en un complejo escenario, debido especialmente a la crisis econémica mundial y a la crisis
de la industria del salmén, producto de los dafios causados por la anemia infecciosa. Si bien
esto puede significar una amenaza debido a la falta recursos por parte del sector privado,
también se puede enfrentar como una oportunidad, si se aprovecha la demanda de
soluciones relacionadas con estrategias de optimizacion del sector privado y con
investigacion por parte del sector publico.

87



CONCLUSIONES

A partir del desarrollo del presente proyecto de titulacion y en base a los objetivos
planteados se concluye lo siguiente:

El presente estudio se basé en la definicion de un nuevo negocio, cuya funcion es la
gestion integral de las actividades de vinculacion entre la Unidad Académica y el Sector
Externo, entendiendo por actividades de vinculacion a las consultorias, asistencia técnica,
asesorias, analisis, capacitacion, arriendo de instalaciones y venta de productos. En cuanto a
gestién integral, se refiere al apoyo eficiente a lo largo de toda la cadena de valor para
llevar a cabo cada actividad.

Posteriormente correspondio proponer la Mision, la cual se fundamenta en aportar
significativamente al desarrollo nacional en la &reas pesquera, acuicola y oceanogréfica,
mediante el desarrollo de actividades de consultoria, capacitacion, analisis y asistencia
técnica-profesional, demandados por el sector productivo y servicios publicos,
promoviendo el desarrollo sustentable del sector.

Para completar el primer paso del Plan estratégico se definié la Visiobn como:
“Deseamos ser la Unidad de Asistencia Técnica lider en transferir conocimientos hacia los
sectores privados y publicos requirentes del pais, con el proposito de implementar nuestra
vision innovadora y sustentable en el desarrollo econdémico y social en el area de ciencias
del mar, teniendo siempre presente los valores de nuestra Universidad y el aporte calificado
de los profesionales de la Escuela de Ciencias del Mar”

En cuanto al analisis interno, las fortalezas identificadas hacen énfasis en la fuerte
gestién en logistica de entrada y de salida, en administracion y contabilidad de recursos
financieros, en la capacidad de formulacién proyectos de 1+D y en la calidad de los
investigadores, sin embargo es importante tener en cuenta las debilidades de la actual
gestion de entrega de servicios, como lo son la débil cultura emprendedora orientada a la
generacion de negocios, la falta de promocion del centro de investigacion y la carencia de
un estructura y oferta definida.

Por otro lado, el diagnostico del medio externo entregd resultados de una fotografia
actual y de las proyecciones a largo plazo de la industria de centros de investigacion
prestadores de servicios, presentando para ambos periodos un atractivo medio para los
competidores. En este contexto se identificaron oportunidades como la creciente
importancia del efecto de la experiencia de los profesionales para que los centros se
mantengan en la industria, la alta importancia de identificacion de la marca para que un

88



centro se mantenga hoy y en el futuro en la industria y las favorables expectativas de
influir en la contribucidn a la calidad de los productos de los clientes mediante la entrega de
servicios. También fue posible extraer las amenazas que impone el medio, entre las cuales
se destacan la tendencia a la alta interrelacion estratégica entre los centros de asistencia
técnica establecidos y la tendencia al aumento de la diversidad de los mismos.

En base a los analisis anteriormente descritos se determind la estrategia genérica
como “Diferenciacion basada Especializacion y Crecimiento” y a partir de esta se
definieron los objetivos estratégicos: Implementar la Infraestructura basica para el
desarrollo de la Unidad de Asistencia Tecnica, Promover el Desarrollo de Tecnologia
orientado a generar oferta de servicios, Posicionar la Unidad en base a politicas de
Marketing y Ventas, Mejorar el servicio de post venta en la Unidad y Fortalecer la Gestion
de Recursos Humanos de la Unidad de Asistencia Técnica.

Finalmente se elaboraron diez planes de accion relacionados con los objetivos
estratégicos, los cuales se proponen ejecutar para lograr una implementacion eficiente de la
nueva Unidad Estratégica de Negocios. Segin su prioridad (proyectos orientados a
objetivos estratégicos mas debiles) se deberian ejecutar en el siguiente orden:

1°. Estructura organizacional de la Unidad Estratégica de Negocios.

2°. Aumento de los recursos y capacidad de las sub-unidades claves en la prestacion de
servicios.

3°. Definicion de productos y servicios para incluir en la cartera de oferta de la Unidad de
Negocios.

4°. Programa de marketing orientado a posicionar la imagen de la Unidad de Negocios.

5°. Estrategias para detectar la demanda tecnoldgica del sector privado.

6°. Fomento de la cultura del emprendedor tecnologico.

7°. Modelo de incentivos para el personal, de manera de fomentar el crecimiento sostenido
de los margenes de la Unidad de Negocios.

8°. Instancias de participacion de personal, con el fin de aumentar la interaccion entre sub-
unidades y programar el uso de recursos comunes.

9°, Sistema de gestion de la calidad en el proceso de servicio de post-venta.

10°.  Politica de red de cooperacion entre la Unidad de Negocios y las entidades
requirentes.
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ANEXO 1

El Cuerpo Docente de la Escuela de Ciencias del Mar estd conformado por 22
académicos, de los cuales 14 son de Jornada Completa, 2 de Jornada Parcial Ampliada, 1 de
Jornada Parcial, 2 Profesores Asociados, 2 profesores Adscritos y 1 Profesor Contratado:

e Arana Espina, Patricio: Profesor Titular, Jornada Completa. Area de Biologia Pesquera.
Ingeniero de Ejecucion en Pesca, Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso.
Magister en Ciencias en Oceanografia (Marine Research Management), Oregon State
University, Oregon, EE.UU.

e Barbieri Bellolio, Maria Angela: Profesor Titular, Jornada Parcial. Area de Tecnologia
Pesquera. Ingeniero Pesquero, Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso. Doctor en
Oceanografia Biologica, Universidad de Bretagne Occidental, Francia.

e Campalans Barnier, Mariel: Profesor Adjunto, Jornada Parcial Ampliada. Area de
Ictiopatologia. Ingeniero Pesquero, Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso.

e Cerda D'Amico, René: Profesor Titular, Jornada Completa. Area de Economia de
Recursos. Ingeniero de Ejecucion en Pesca, Pontificia Universidad Catolica de
Valparaiso. Magister en Ciencias en Economia de Recursos, Oregon State University,
Oregon, EE.UU.

e Diaz Naveas, Juan: Profesor Adjunto, Jornada Completa. Area de Oceanografia
Geologica. Oceanografo, Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso. Doctor en
Ciencias Naturales, mencién Geofisica, Universidad de Kiel, Alemania.

e Gallardo Matus, José Andrés: Profesor Asociado, Jornada Completa. Area Genética
Aplicada. Biélogo Marino, Universidad Catdlica de la Santisima Concepcién. Doctor
en Ciencias, mencién Ecologia y Biologia Evolutiva, Universidad de Chile.

e Gonzélez Poblete, Exequiel: Profesor Contratado, Jornada Parcial. Area de Economia
Pesquera y de Acuicultura, Desarrollo Sustentable. Ingeniero Pesquero, Pontificia
Universidad Catolica de Valparaiso. Magister en Ciencias en Economia de Recursos
Naturales, Universidad Rhode Island, EE.UU.

e Martinez Gonzélez Guillermo: Profesor Adjunto, Jornada Completa. Area de Gestion
de Sistemas Productivos. Ingeniero Pesquero, Pontificia Universidad Catolica de
Valparaiso. Magister en Gestion, Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso.

e Morales Gamboa, Esteban: Profesor Titular, Jornada Completa. Area de Oceanografia
Geologica. Licenciado en Geografia, Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso.
Magister en Historia, Pontificia Universidad Cat6lica de Valparaiso. Doctor en
Geografia, Universidad Sorbonne de Paris, Francia.




Palma Gonzalez, Sergio: Profesor titular, Jornada Completa. Area de Oceanografia
Bioldgica. Licenciado en Biologia, Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso.
Doctor en Oceanografia Bioldgica, Universidad de Paris VI, Francia.

Plaza Pasten, Guido: Profesor Asociado, Jornada Completa. Area de Biologia Pesquera.
Bidlogo Marino, Universidad Arturo Prat. Doctor en Ciencias de la Agricultura,
Universidad de Tohoku, Japon.

Rojas Zufiiga, Patricia: Profesor Adjunto, Jornada Parcial Ampliada. Area de
Oceanografia Biologica. Profesora de Biologia, Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso.

Salinas Marchant, Sergio: Profesor Titular, Jornada Completa. Area de Oceanografia
Fisica. Profesor Matematicas y Fisica, Universidad de Chile. Magister en Ciencias en
Oceanografia, Universidad de Gotemburgo, Suecia.

Sepulveda Vidal, José Ivan: Profesor Adjunto, Jornada Completa. Area de
Oceanografia Bioldgica. Profesor de Biologia, Pontificia Universidad Catélica de
Valparaiso. Magister en Ciencias en Oceanografia, Oregon State University, Oregon,
EE.UU.

Silva Sandoval, Nelson: Profesor Titular, Jornada Completa. Area de Oceanografia
Quimica. Profesor de Quimica, Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso. Magister
en Ciencias en Oceanografia, Oregon State University, Oregon, EE.UU.

Toledo Donoso, Maria Isabel: Profesor Adjunto, Jornada Completa. Area de
Tecnologia de Cultivos Dulceacuicolas. Ingeniero Pesquero, Pontificia Universidad
Catblica de Valparaiso. Magister en Artes, mencién Agricultura, Oregon State
University, Oregon, EE.UU.

Yany Gonzalez, Gabriel: Profesor Titular, Jornada Completa. Area de Tecnologia de
Cultivos Dulceacuicolas. Profesor de Biologia, Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso. Doctor en Ciencias y Tecnicas de Produccion Animal, Instituto Politécnico
de Toulouse, Francia.

Yafiez Rodriguez, Eleutério: Profesor Titular, Jornada Completa. Area de Biologia
Pesquera.lngeniero Pesquero, Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso. Doctor de
Tercer Ciclo en Oceanografia Biologica, Doctor en Oceanologia Bioldgica, Universidad
de Bretagne Occidental, Francia.




ANEXO 2

Encuesta Analisis Interno

Estimado Profesor(a)
De mi especial consideracion

Mediante la presente, me dirijo a UD. Con el fin de solicitar su importante cooperacion, la cual
me serd de gran utilidad para completar la etapa de resultados de mi Proyecto para optar al Titulo de
Ingeniero Pesquero, denominado “Estrategias para la implementacion de una Unidad de Asistencia
Técnica en la Escuela de Ciencias del Mar de la PUCV”,

De acuerdo a lo sefalado, le pido, si es posible, unos minutos para completar una simple
encuesta, la cual se basa en el diagndéstico de la situacién interna relacionada con la prestacion de
servicios de asistencia técnica, consultorias, capacitacién y servicios profesionales.

| . Calificacion
Importg’nc? plara en la gestion
age_st_lon e10S | actual
servicios

1. Dispensable 1. Muy mala
2. Poco importante | 2. Mala

3. Importante 3. Regular

4. Muy importante | 4. Buena

5. Indispensable 5. Muy buena

Actividades primarias

Logistica interna Importancia | Calificacion

Recepcion de insumos y equipos para laboratorio

Emision de ordenes de compra

Mantencion de equipos de laboratorio

Operaciones Importancia | Calificacion

Capacidad de responder a los servicios ofertados

Calidad de los servicios entregados

Programacion en utilizar recursos comunes

Logistica de salida Importancia | Calificacién

Transporte de productos hidrobiolégicos y equipamiento

Confidencialidad de resultados

Despacho de informes de proyectos y analisis de
muestras

Marketing y ventas Importancia | Calificacion

Publicidad y promocién del centro de investigacion

Participacion en exposiciones y ferias

Fuerza de ventas de productos y/o servicios

Servicios post venta Importancia | Calificacion

Gestion de lazos comerciales en post-servicio

Seguimiento a servicios entregados

Garantias de calidad




Importancia para
la gestién de los
servicios

Calificacion
en la gestion
actual

1. Dispensable 1. Muy mala
2. Poco importante | 2. Mala
3. Importante 3. Regular
4. Muy importante | 4. Buena
5. Indispensable 5. Muy buena
Actividades de apoyo
Adquisiciones Importancia | Calificacion
Administracion y contabilidad de recursos financieros
Aseguramiento de calidad en abastecimiento
Gestion de abastecimiento
Desarrollo de tecnologia Importancia | Calificacion
Transferencia de tecnologia
Incubacién de negocios
Capacidad de formulacién de proyectos de 1+D
Gestion de recursos humanos Importancia | Calificacion
Compromiso de los investigadores con la institucion
Evaluacion de desempefio de los investigadores
Experiencia de los investigadores
Infraestructura Importancia Calificacion

Estructura definida para gestion de servicios ofertados

Interrelacién entre sub-unidades de investigacion de la
ECM

Inyeccion financiera para la prestacion de servicios

Comentarios:

Agradece su tiempo y voluntad.

Atentamente

Francisco Rocha Solis




ANEXO 3
ENCUESTA DE VALIDACION
Estimado Profesor(a)
De mi especia consideracion

Mediante la presente, me dirijo a UD, con el fin de solicitar su importante opinion
respecto a los resultados obtenidos en la encuesta anterior, en el marco de mi proyecto de
titulo, denominado “Plan estratégico para la implementacion de una unidad de cooperacion
técnica en la Escuela de Ciencias del Mar de la Pontificia Universidad Catdlica de
Valparaiso”

Le solicito marcar la opcidn que usted estima, de acuerdo a los siguientes resultados
obtenidos del desempefio de las actividades que influyen en la gestion de cooperacion
técnica de nuestra escuela.

Nueva
Desempefio Acuerdo calificacién

Actividades de la cadena de valor actual S| NO (Débil-Regular-

Fuerte)

Logistica de salida (confidencialidad de resultados,

A(For FUERTE
despachos de analisis 0 muestras)
Logistica interna (recepcion de insumos, ordenes de

A . FUERTE
compra, mantencion de equipos)
Operaciones (respuesta a servicios requeridos, calidad de FUERTE
servicios, programacion de recursos comunes)
Adquisiciones (administracion de finanzas, gestion de

. FUERTE

abastecimiento)
Serw_cu_)s post venta_(gestlon de lazos comerciales, REGULAR
seguimiento de servicios)
Desarrollo de tecnologia (generacién de negocios, REGULAR

transferencia de tecnologia, 1+D)

Gestién de recursos humanos (compromiso de
investigadores con la institucion, incentivo institucional por ~ REGULAR
asistencia técnica, experiencia de los investigadores)

Infraestructura (estructura organizacional, inyeccion

. - . L. . REGULAR
financiera, interrelacién entre laboratorios)

Marketing y ventas (publicidad y promocién, participacion

> . DEBIL
en exposiciones y ferias, fuerza de ventas)

Comentarios:

Muchas gracias
Francisco Rocha Solis



ANEXO 4

= |IDENTIFICACION DE LA POBLACION DEL ESTUDIO:

CENTROS DE INVESTIGACION — COMPETIDORES : 45

U. CATOLICA DEL NORTE

ACUASESORIAS LTDA. (CCAIM) NATURAL VALUE LTDA.
o DIAGL'\.II.ODSATIC CHllE CENTROVET NORBIOTECH CHILE S.A.
AGROSPES U. AUSTRAL (CERAM) NOVARTIS CHILE S.A.
AGROVET CHEMIE S.A. PEROS AQUATIC LTDA.
ALITEC S.A. CHILE DIAGNOSTIC SALMOVET LTDA.
ANALYTIK CIEP SGS
el B
AQUAMBIENTE CONTROL LTDA. AQUAINNOVO
ASGEN LTDA. COPAS INPESCA
ASITEC CT VALPARAISO Ul AXS;?Q;S:IEN
BIO MERIEUX CHILE S.A. DIAGNOTEC S.A. U. ARTURO PRAT (DCM)
BIOANALISIS ECIM Ll CAT?LL,\IIC;QZ)EMUCO
BIODINAMICA S.A. EWOS U. VALPARAISO (FCM)
BIOS CHILE I.G.S.A. e (ITIIESRC)ICULTURA FUNDACION CHILE
BIOTECNOLOGIA S.A. IFOP U. DE LOS LAGOS (I-MAR)

ENTIDADES PUBLICAS — CLIENTES : 6

FONDO INVESTIGACION

PESQUERA CONA CONAMA
FNDR BIP CORFO
SOPESA ALGAS MARINAS DANISCO CHILE
GELYMAR KIMICA CHILE PRODALMAR

PROAGAR PESQUERA COLOSO CONAPACH



AGUASCLARAS CAMANCHACA MARINE HARVEST

AQUACHILE CULTIVOS CHILOE MULTIEXPORT
PESQUERA ANTARES LANDCATCH CHILE PATAGONIA SMOLT
PESQUERA BIOBIO PESCACHILE PESQUERA EL GOLFO
PESQUERA ITATA PESQUERA LOS FIORDOS PESQUERA YADRAN
SALMONES HUMBOLDT SALMONES MAULLIN TRUSAL
PESQ. BAHIA CALDERA PESQUERA SPK PESQUERA SAN JOSE
PESQ. MAR PROFUNDO PESQ. PACIFIC STAR PESQUERA LANDES
PESQ. SAN ANTONIO SALMON CHILE SONAPESCA

= DETERMINACION DEL TAMANO DE MUESTRA:

Se utiliz6 un muestro no probabilistico dirigido a las instituciones mencionadas, sobre la
estratificacion preliminar, en base a las instituciones que pueden aportar datos relevantes al
proyecto.

n= N*Z2*p*q
d2*(N-1)+Z2*p*q Fuente: Lind y Mason, 2004.

Donde:

N= Total de la poblacién

Z= Estadistico de nivel de confianza
p= Proporcidn esperada

g=1-P

d= Precision

Si

N= 87 instituciones
Z=90% =z=1.65

p= se asume 5% = 0.05
g=0.95

d=5% =0.05

Se obtiene que:

n=33

= ENCUENSTAS RESPONDIDAS: 10
* PORCENTAJE DE RESPUESTA: 30.6%



ANEXO 5

ENCUESTA PARA DIRECTIVOS DE CENTROS DE INVESTIGACION

Muy Buenos dias.

La presente encuesta tiene como objetivo realizar un diagnostico de la situacion actual y futura de la industria de servicios de
asistencia técnica relacionada con las areas de ciencias del mar.

El formato del cuestionario se basa en la metodologia de Michael Porter, especificamente en el modelo de las cinco fuerzas
competitivas.

Antes de comenzar es necesario definir los siguientes conceptos:

e Industria: Esta compuesta por los Centros de Investigacion que prestan servicios rentados de asistencia técnica, relacionados con el area
de ciencias del mar. Estos servicios pueden ser:

Anadlisis, muestreos y ensayos de laboratorio

Asesorias, Consultorias y Proyectos de Investigacion y/o Desarrollo
Arriendo de Instalaciones y Venta de Imagenes Satelitales

Cursos de capacitacion

O oO0Oo0oo

e Competidores: Centros de Investigacion que conforman la industria.
e Clientes: Empresas productivas y organismos del sector publico que demandan servicios rentados de asistencia técnica.
e Proveedores: Empresas que proveen equipos de inversion e insumos necesarios para la ejecucion de los servicios.

e Sustitutos: Profesionales independientes, que prestan algunos de los servicios se asistencia técnica sefialados a pequefia escala.



Seleccione con una ""X" la opcién del nivel (1 a 5) que usted estime, de acuerdo al comportamiento (actual y futuro) de la Industria
de servicios de asistencia técnica en areas de ciencias del mar.

Actual

Futuro

[ Amenaza de nuevos competidores

¢, Cual es el nivel del efecto de la experiencia de los
profesionales para que un Centro de Asistencia Sin importancia
Técnica se mantenga en la industria?

Muy Importante

| b | ¢Cual es el nivel de importancia de Identificacion de la .
. . L Baja Alta
marca para los Centros de Asistencia Técnica?
| c ¢, Cudl es el nivel de especializacion de activos para Baia Alta
Centros de Asistencia Técnica establecidos? ]
d | ¢Cudl es el nivel de interrelacion estratégica entre los .
Baja Alta

Centros de Asistencia Técnica establecidos?

Comentarios:




Actual
Futuro

[ 2 | Rivalidad entre los competidores
1 2 3
a ¢,Cual es el nivel del nimero de Centros de
Asistencia Técnica de similares Bajo Importante
capacidades?
b ¢, Cudl es el nivel de Aumento de la ~
. : : Pequefios Grandes
capacidad de los Centros de Asistencia . .
. incrementos incrementos
Técnica?
| C ¢, Cual es el nivel de Diversidad de Centros .
: o Baja Alta
de Asistencia Técnica?
Comentarios:
Actual
Futuro
[ 3] Poder de negociacién de los clientes
1 2 3
a | cus . p )
¢,Cuél es el nlvgl del nUmero de requirentes Escasos Muchos
importantes?
¢, Cémo clasificaria la Contribucién de los
b | servicios entregados por los Centros de A.T ~
. - Pequefia Grande
a la calidad de los productos/servicios de los
clientes?
C ¢, Coémo clasificaria la Rentabilidad de los .
. Baja Alta
clientes?

Comentarios:




Actual
Futuro

| 4] Poder de negociacién de los proveedores
1 2 3
| a ¢ Cudl es el nivel del nimero de
: Escasos Muchos
proveedores importantes?
b ; Cu i i .
¢, Cual es el nivel del Costo cambiar de Bajo Alto
proveedor?
c ¢,Como clasificaria la Contribucion de los
proveedores a la calidad del servicio de Pequefia Grande
asistencia técnica
d ¢ Como clasifica la Importancia de los
centros de asistencia técnica para los Baja Alta
beneficios de los proveedores
Comentarios:
Actual
Futuro
| 5| Disponibilidad de sustitutos
1 2 3
a ¢, Cudl es el nivel de Disponibilidad de
. Escasa Importante
sustitutos?
b I ce - . _
I_ ¢Coémo cIaS|f|pa el Costo dg cambiar por un Bajos Altos
sustituto para el cliente?
|_ ¢,Como clasifica la Actitud del cliente hacia Desfavorable Favorable

el sustituto?

Comentarios:




ENCUESTA DIRIGIDA A MIEMBROS DEL SECTOR PUBLICO REQUIRENTES DE SERVCIOS DE ASISTENCIA TECNICA

Muy Buenos dias.

La presente encuesta tiene como objetivo realizar un diagnostico de la situacion actual y futura de la industria de servicios de
asistencia técnica relacionada con las areas de ciencias del mar. Esto con el objetivo de determinar estrategias para posicionar una Unidad de
Asistencia Técnica en la Escuela de Ciencias del Mar de la PUCV.

El formato del cuestionario se basa en la metodologia de Michael Porter, especificamente en el modelo de las cinco fuerzas
competitivas.

Antes de comenzar es necesario definir los siguientes conceptos:

e Industria: Esta compuesta por los Centros de Investigacion que prestan servicios rentados de asistencia técnica, relacionados con el area
de ciencias del mar. Estos servicios pueden ser:

Analisis, muestreos y ensayos de laboratorio
Asesorias, Consultorias y Proyectos de Investigacion y/o Desarrollo

Arriendo de Instalaciones y Venta de Iméagenes Satelitales
Cursos de capacitacion

o]
o]
o]
o]

e Competidores: Centros de Investigacion que conforman la industria.

e Clientes: Empresas productivas y organismos del sector publico que demandan servicios rentados de asistencia técnica.

e Sustitutos: Profesionales independientes, que prestan servicios algunos de los servicios sefialados a pequefia escala.



Seleccione con una ""X" la opcién del nivel (1 a 5) que usted estime, de acuerdo al comportamiento (actual y futuro) de la Industria
de servicios de asistencia técnica en areas de ciencias del mar.
Actual
EFuturo

1 | Amenaza de nuevos competidores

¢, Cudl es el nivel del efecto de la experiencia de los
profesionales para que un Centro de Asistencia Sin importancia
Técnica se mantenga en la industria?

| b | ¢Cuél es el nivel de importancia de Identificacion de la

Muy Importante

marca para los Centros de Asistencia Técnica? Baja Alta
|L ¢ Cual es el nivel de interrelacion estratégica entre los Baja Alta
Centros de Asistencia Técnica establecidos?
Comentarios:
Actual
5 Futuro
| 2 | Rivalidad entre los competidores
1 2 3 4 5 |
a ¢,Cual es el nivel del nimero de Centros de
Asistencia Técnica de similares Bajo Importante
capacidades?
b ¢, Cual es el nivel de Aumento de la Pequefios Grandes
capacidad de los Centros de Asistencia . .
. Incrementos Incrementos
Técnica?
| C | ¢Cudl es el nivel de Diversidad de Centros Bai
: o aja Alta
de Asistencia Técnica?

Comentarios:




Actual
Futuro

| 3] Poder de negociacién de los clientes
1 2 3 5
| a | .cué i { i
¢;Cudl es el nwt_al del nimero de requirentes Escasos Muchos
importantes?
b ¢,Como clasificaria la Contribucion de los
servicios entregados por los centros de A.T Pequeia Grande
a la calidad de su institucién?
Comentarios:
Actual
Futuro
| 4] Disponibilidad de sustitutos
1 2 3 4 5
a ¢ Cual es el nivel de Disponibilidad de
. Escasa Importante
sustitutos?
IL ¢Como clasifica su Institucion el Costo de .
. . Bajos Altos
cambiar por un sustituto?
|_ ¢, Como clasifica la Actitud de su Institucion Desfavorable Favorable

hacia el sustituto?

Comentarios:




Intermedio Fortalezas

Debilidades

ANEXO 6

RANKING SUBACTIVIDADES DE CADENA DE VALOR PTJE ACTIVIDAD

1° Despacho de informes de proyectos y analisis de muestras 1,41 Logistica de salida

2 Confidencialidad de resultados 1,37 Logistica de salida

30 Mantencion de equipos de laboratorio 1,36 Logistica interna

40 Administracion y contabilidad de recursos financieros 1,31 Adquisiciones

50 Calidad de los servicios entregados 1,29 Operaciones

6° Experiencia de los investigadores 1,23 Recursos Humanos
7 Recepcidn de insumos y equipos para laboratorio 1,22 Logistica interna

g Capacidad de responder a los servicios ofertados 1,21 Operaciones

9o Transferencia de tecnologia 1,19 Desarrollo tecnologico
10° Capacidad de formulacion de proyectos de |+D 1,16 Desarrollo tecnoldgico
11°  Gestion de abastecimiento 1,12 Adquisiciones

12°  Compromiso de los investigadores con la institucion 1,11 Recursos Humanos
13°  Garantias de calidad 1,08 Servicio post venta
14°  Emisién de ordenes de compra 0,99 Logistica interna

15° Interrelacién entre sub-unidades de investigacion de la ECM 0,99 Infraestructura

16° Aseguramiento de calidad en abastecimiento 0,98 Adquisiciones

17°  Seguimiento a servicios entregados 0,97 Servicio post venta
18°  Transporte de productos hidrobioldgicos y equipamiento 0,96 Logistica de salida
19° Inyeccién financiera para la prestacion de servicios 0,90 Infraestructura

20°  Gestion de lazos comerciales en post-servicio 0,87 Servicio post venta
21°  Programacion en utilizar recursos comunes 0,85 Operaciones

22°  Participacién en seminarios y talleres 0,85 Maketing y ventas
23°  Estructura definida para gestién de servicios ofertados 0,83 Infraestructura

24°  Fuerza de ventas de productos y/o servicios 0,59 Marketing y ventas
25°  Publicidad y promocion del centro de investigacion 0,53 Marketing y ventas
26°  Generacion de negocios 0,49 Desarrollo tecnologico

27° Incentivo institucional a la prestacion de servicios 0,33 Recursos Humanos



ANEXO 7

RESULTADOS ENCUESTA DE VALIDACION

De un total de cinco encuestados, los resultados fueron los siguientes:

Desempefio

Actividades de la cadena de valor (primera S,?cuerc?\loo
encuesta)

Logistica de salida FUERTE 100% 0%
Logistica interna FUERTE 80% 20%
Operaciones FUERTE 80% 20%
Adquisiciones FUERTE 80% 0%
Servicios post venta REGULAR 80% 20%
Desarrollo de tecnologia REGULAR 80% 20%
Gestion de recursos humanos REGULAR 100% 0%
Infraestructura REGULAR 80% 20%
Marketing y ventas DEBIL 100% 0%
PROMEDIO 87% 13%

Finalmente, se obtuvo una aprobacion a los resultados de la primera encuesta de 87%.
Donde los principales desacuerdos, fueron con la evaluacion de las actividades de servicios
post venta e infraestructura, disminuyendo para ambas su nivel de desempefio.



ANEXO 8

INSTITUCIONES QUE ENTREGARON SU OPINION:

Centros de Investigacion ( competidores)

Rodger Miranda Guillermo Martinez Alberto Augsburger
Gerente General Director Jefe de Proyectos
‘.... — NC
- e @FUNDAGONCHLE
aquainnovo

Pirjo Huovinen Maria I. Toledo

Sub-Directora Miriam Seguel Directivo
Gerente Técnico
CERAM

AQUAMBIENTE

Entidades privadas y publicas requirentes (clientes)

Michael Filp Alfonso Marquez de la Plata
Gerente de Operaciones Gerente General
e ) s Pesquera

AquaChlle Antares S.A.

Rubén Pinochet Marcel Moenne

Secretario Ejecutivo Gerente de Operaciones

SN

el golfo




Oportunidades

Intermedio

Amenazas

ANEXO 9

RANKING DE FUERZAS COMPETITIVAS PARA EL FUTURO PTJE FACTORES

i Efecto de la experiencia de los profesionales para un Centro de Asistencia Técnica 4,78 Amenaza de competidores

28 Importancia de Identificacion de la marca para los Centros de Asistencia Técnica 4,56 Amenaza de competidores
Contribucion de los servicios entregados a la calidad de los servicios de los

B2 clientes 4,00 Poder de los clientes

40 Rentabilidad de los clientes 57 Poder de los clientes

52 NUmero de proveedores importantes 3,40 Poder de los proveedores

6° Contribucion de los proveedores a la calidad del servicio de asistencia técnica 3,20 Poder de los proveedores

7° Costo cambio de los productos de los proveedores 3,00 Rivalidad entre competidores

8° Aumento de la capacidad de los Centros de Asistencia Técnica 3,00 Rivalidad entre competidores

90 Disponibilidad de sustitutos 3,00 Disponibilidad de sustitutos

10° Actitud del cliente hacia el sustituto 3,00 Disponibilidad de sustitutos

11° Numero de Centros de Asistencia Técnica de similares capacidades 2,80 Poder de los proveedores

12° Numero de requirentes importantes 2,75 Poder de los clientes

13° Costo de cambiar por un sustituto para el cliente 2,25 Disponibilidad de sustitutos

140 Interrelacion estratégica entre los Centros de Asistencia Técnica establecidos 2,00 Amenaza de competidores

150 Diversidad de Centros de Asistencia Técnica 2,00 Rivalidad entre competidores



