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RESUMEN

La presente investigacion se lleva a cabo en una empresa de aparicion
reciente en el mercado regional de Antofagasta y que tiene por objeto la
construccion, operacion y conservacion de infraestructura de una red de carreteras
interurbanas de 207 km. en la region de Antofagasta. Como se sabe, la region cuenta
con yacimientos mineros importantes, principalmente de cobre, con una gran
demanda impulsada por economias emergentes como India y China, que los ultimos
veinte afios ha incrementado su demanda de cobre a tasas de 13,6%, motivado por
el crecimiento de su infraestructura, con esto es facil deducir la oportunidad que
surge para la creacién de empresas de bienes y servicios cuyo objetivo sea la de
satisfacer los cada vez més crecientes requerimientos de la Gran Mineria, pero esto
conlleva una gran competencia, con lo cual cada vez las empresas deben ser mas
eficientes en sus procesos, administrar sus activos y gestionar sus conocimientos,
con el objetivo de ser mas competitivos, no perder el foco que necesariamente debe
lograr sus ventajas competitivas sustentables, lo que permitira afianzarse en el
tiempo y crecer alcanzando sus objetivos empresariales, entregando valor a la

region y, por qué no, al pais.

Sin embargo, la actualidad y los recientes acontecimientos han demostrado
lo volatil que puede ser el ingreso de una empresa que se encuentra en la region de
Antofagasta, donde su desarrollo es muy sensible al comportamiento de la Gran
Mineria. La investigacion propone un sistema de gestion estratégica para Sociedad
Concesionaria Autopistas de Antofagasta, produciendo un Cuadro de Mando
Integral, donde se vacian los objetivos estratégicos para la organizacion, permitiendo

gue sean comprendidos a todos los niveles de la compafiia.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. Generalidades

Durante las clases recibidas en el Magister de Gestion Integral de Proyectos
dictado por el Departamento de Gestion de la Construccién de la Universidad
Catdlica del Norte, resulté para el alumno memorista un desafio tener conocimiento
sobre la Gestion Estratégica de Empresas y Proyectos, ya que introducia conceptos
que no eran conocidos, o bien, solo eran intuidos, es por ello que el alumno
memorista decide basar mi investigacion en esa materia y aplicarla en la empresa
en la cual se desempefa, Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A.,
empresa que tiene por objeto la construccidn, operacion y explotacion del proyecto
“Concesion Vial Autopistas de la Regién de Antofagasta”. Este proyecto surge frente
a la necesidad del Gobierno de Chile de proveer a los habitantes de la Segunda
Regién de infraestructura vial moderna y segura, para lo cual encargé al Ministerio
de Obras Publicas para llevarlo a cabo.

En capitulos posteriores se describirA mas a fondo la empresa y su entorno,
en estos momentos so6lo basta con decir que ésta empresa es la primera en su tipo
en la Regién de Antofagasta y fue gestada una vez que el proyecto se licito por parte
del Ministerio de Obras Publicas y éste fue asignado al grupo ganador de origen
Sueco Skanska alla por junio de 2010. Ante la gran necesidad de modernizar la
infraestructura publica del Norte Grande es muy probable que vengan varios
proyectos y empresas del mismo tipo, con lo cual la experiencia va a ser altamente
valiosa y entonces porque no, se podra decir que la Sociedad Concesionaria
Autopistas de Antofagasta S.A., sera una empresa referente, de ahi que detecta la
necesidad de contar con un plan estratégico que ponga a la organizacion a un nivel

muy por encima de las organizaciones que vengan después.



La tarea no sera facil, en la actualidad, la Concesionaria posee una vision y
una misién, pero lamentablemente carecen de planteamientos claros que las lleven
a transformarse en una realidad. Autopistas de Antofagasta, desea convertirse en
una empresa referente y de clase mundial, pero no tiene claro el camino de coémo
lograrlo, es por ello que este trabajo pretende aterrizar el disefio de un plan
estratégico, el cual una vez que se ponga en operacion le permitira encontrar sus
ventajas competitivas sostenible y posteriormente poder llegar a la excelencia

empresarial.

En este capitulo ocupando una rigurosa metodologia, se ubicara el problema

de estudio, sentando las bases para realizar la investigacion.

1.2. Area, titulo y entregable de la investigacién

Para poder ubicar el trabajo de investigacion es conveniente ubicarlo dentro

de las areas de estudio con lo cual se puede decir:

1.2.1. Area de investigacion

Gestion estratégica aplicada en proyectos.

1.2.2. Sub area de investigacion

Implementacion de la gestion estratégica en las organizaciones y sus

proyectos.

1.2.3. Titulo de lainvestigacion

“Disefio de un Sistema de Gestion Estratégica para Sociedad Concesionaria

Autopistas de Antofagasta S.A.”



1.2.4. Entregable

Documento escrito con analisis, formulacion e implementacion estratégica,

materializada en un Balance Scorecard”.

AREAS DE TRABAJO PRIORIDAD
Ciclo de vida del proyecto
Contextos generales de la gestion de proyectos
Gestion de plazos, costos y riesgos
Gestion de calidad, medio ambiente y seguridad
Gestion de comunicaciones y del capital humano B
Gestion estratégica ©
Topicos avanzados
Tabla 1.1: Areas de trabajo de la investigacion
(Alvarado, 2012)

1.3. Problema de investigacion

Segun Alvarado (2012), el problema motivo del estudio esta definido por lo
que es objeto de conocimiento. Se expresa en términos concretos y explicitos a

través del planteamiento, la formulacién y la sistematizacion.

1.3.1. Planteamiento del problema

Para poder hacer un planteamiento del problema se deben identificar los
sintomas, relacionandolos con sus posibles causas, mismos que conducen a un
diagnéstico, posteriormente se proyectan las condiciones actuales a un futuro y los
posibles efectos de ello lo que da por resultado un prondstico, se hace un control a
dicho prondstico, es decir, acciones propuestas que pueden controlar las situaciones
identificadas anteriormente, y con esto, se puede tener un planteamiento del

problema.
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Figura 1.1: Como se plantea el problema
(Elaboracién propia)

1.3.1.1. Sintomas y posibles causas detectadas

En el trabajo de investigacién se pueden detectar los siguientes sintomas y

sus posibles causas:

SINTOMAS

POSIBLES CAUSAS

Las jefaturas y personal operarios desconocen la
Mision y Visién de la empresa.

La Gerencia no ha sido capaz de transmitir a su
subalternos la Mision y Vision de la empresa.

El personal desconoce los objetivos de la
empresa.

No se ha hecho una difusidn clara de los objetivos
por parte del Cuadro Gerencial de la empresa.

Los trabajadores a menudo desconocen como su
desempefio contribuye a lograrlos objetivos de la
organizacion.

Falta de comunicacion y feedback entre jefaturas
y subalternos.

El cumplimiento de los objetivos no se mide
sistematicamente.

No se han aterrizado los objetivos en una
evaluacion cuantitativa.

Los proyectos que se ejecutan, a menudo, se
terminan fuera de plazo.

Organizacion inmadura en gestion de proyectos.

No existe un enlace claro entre la Mision de la
empresa y sus objetivos de largo plazo.

Adolece de una planeacion a largo plazo

Hay poca comunicacién con los stakeholders.

No hay wuna clara identificacion de los
stakeholders

Dificil la interrelacion de proyectos en la
organizacion.

Organizacibn nueva que va a iniciar sus
funciones.

Constantemente las comunicaciones con el
cliente se contestan a destiempo.

Falta de sistema informatico eficiente para el
control de los documentos.

Gran rotacion de personal

No existe un plan de Carrera claro para el
Personal.

No existe una calara identificacion del Key people
de la organizacion.

Existen  algunos procedimientos en la
organizacion que no se encuentran claramente
establecidos.

No se tiene una plataforma documental bien
establecidas

Tabla 1.2: Sintomas y posibles causas del problema

(Elaboracién propia)




1.3.1.2. Diagnadstico

La empresa no cuenta con objetivos claros de mediano y largo plazo que se
condigan con su Visidén, no se ubica claramente en su entorno espacial, lo que le
permitiria sacar mejor provecho de su capital relacional. No cuenta con una gestion
eficiente del conocimiento y no contempla la innovacion dentro de sus procesos
como una herramienta clave que le permita alcanzar ventajas competitivas

sostenibles.

1.3.1.3. Diagnéstico

De continuar con estas situaciones, muy probablemente la organizacion:

- No aprovechara sus fortalezas y no tendrd una idea clara de sus
debilidades.

- No se ubicara claramente en el entorno que le rodea.

- No hara gestion del conocimiento.

- No se anticipara a eventos que le impidan alcanzar sus objetivos.

- No contar con un marco de referencia que le permita tomar decisiones,
facilitando el consenso entre los niveles medio y alto de la organizacion.

- No tendra capacidad de innovacion y creatividad que permita a sus
miembros plantear alternativas de accion que responda a los
acontecimientos.

- No identificara a su personal clave sobre el cual debe fomentar un plan de
fidelizacion que le permita presentar y gestionar el conocimiento.

- Perdera su capital relacional al encerrarse en una burbuja y no

identificarse claramente con los stakeholders.



1.3.1.4. Control al pronoéstico

Es necesario implementar un Sistema de Planeacion Estratégica en la
organizacion que le permita trazar los caminos adecuados para alcanzar sus

objetivos de mediano y largo plazo, difundiéndolos a todos los niveles de la empresa.

1.3.1.5. Planteamiento del problema

La empresa no cuenta con objetivos claros de mediano y largo plazo que se
condigan con su Vision, no se ubica claramente en su entorno espacial, lo que
permitiria sacar mejor provecho de su capital relacional. No cuenta con una gestion
del conocimiento y no contempla la innovacion dentro de sus procesos como una

herramienta clave que le permita alcanzar ventajas competitivas sostenibles.
1.3.2. Formulacién del problema
Acorde a Alvarado (2012), basandose en el planteamiento del problema se

formulé una pregunta general, no perdiendo de vista que incluya lo que se necesita

conocer en el proceso de investigacion:

¢,Como lograr que la empresa, en un mediano y largo plazo alcance sus ventajas competitivas sostenibles
gue le permitan lograr la excelencia empresarial?

Con esta pregunta se puede decir que se ha realizado la Formulacién del
problema.



Figura 1.2: Formulacién y sistematizacion del problema
(Elaboracién propia)

1.3.3. Sistematizacion del problema

En base a la formulacién del problema, y de acuerdo a Alvarado (2016), se
puede realizar una serie de sub-preguntas de investigacién que conduciran a la

sistematizacion de mi problema:

- ¢ Como gestionar el capital intelectual de la organizacion y aprovechar sus
competencias y capacidades esenciales en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa?

- ¢Como asegurar que la empresa se ubique en su entorno y obtenga la
informacion mas adecuada para la toma de decisiones?

- ¢Coémo lograr la mejora continua en las actividades esenciales de la

organizacion se vuelva una practica habitual dentro de la empresa?

Con esto se decir que se ha obtenido la sistematizacién del problema y

entonces se podran determinar los objetivos de la investigacion.



1.4. Objetivos de lainvestigacion

En esta parte se estableceran los objetivos generales y especificos del trabajo

de investigacion.

OBIJETIVO
GENERAL

Figura 1.3: Como se plantean los objetivos
(Elaboracién propia)

1.4.1. Objetivo general

Acorde a Alvarado (2016), para formular los objetivos generales, se debe

responder las preguntas:

- ¢ Qué se quiere hacer en la investigacion?
- ¢Qué es lo que se busca conocer?

- ¢A donde se quiere llegar?

Que corresponde propiamente a darle una respuesta a las preguntas que se

hicieron en la formulacion y sistematizacion del problema:



Formulaciéon del problema

Objetivos general

¢,Como lograr que la empresa, en un
mediano y largo plazo alcance sus
ventajas competitivas sostenibles
que le permitan lograr la excelencia

empresarial?

Plantear el disefio de un plan
estratégico de la empresa con un
Cuadro de Mando Integral donde su
cumplimiento la encaminen a lograr
sSus ventajas competitivas sostenibles

y la excelencia empresarial.

1.4.2. Objetivos especificos

Respondiendo las preguntas

encuentran los objetivos especificos:

de la sistematizacion del problema, se

Sistematizacién del problema

Objetivos especificos

¢, Como asegurar que la empresa se
ubique en su entorno y obtenga la
informacion mas adecuada para la

Toma de decisiones?

Sistematizar las lecciones aprendidas
e identificar los recursos vy
capacidades del personal clave para
orientar en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la

organizacion.

¢, Coémo lograr que la mejora continua
en los procesos de vuelva una
practica habitual dentro de Ia

empresa?

Establecer un cuadro de Mando

Integral que permita monitorear
constantemente el desempefio de la
empresa Yy permita tomar las
decisiones adecuadas de manera
oportuna

Proponer procesos para sistematizar
la innovacion de los procesos

productivos de la empresa.




1.5. Justificacion de la investigacion

1.5.1. Justificacion préctica

De acuerdo a la naturaleza de la investigacion, se considera su justificacion

en el orden de lo practico, estipulando que:

Los resultados de la investigacidén tendran una aplicacion concreta, con el
disefio de un sistema de gestion estratégica y un Cuadro de Mando Integral (CMI)
que le permita a la organizacion monitorear el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos, identificando sus ventajas competitivas sostenibles, es decir, a partir
del marco tedrico se pretende aplicar una estructura tedrica para plantear una

solucion practica para una organizacion determinada.

Por lo tanto, la presente investigacion es del tipo practico ya que a partir del
marco tedrico se desea encontrar una soluciéon a un problema especifico de la
organizacion.

1.6. Marco de referencia

1.6.1. Cuadro Sinéptico

En el siguiente cuadro sindptico se puede ver las teorias que se pretende usar

en la investigacion y los principales autores de las mismas.

10



Chandier (1962)
Andrew (1971)
Porter (1980)
Stoner (1996)
Bernal Torres (2007)

: Teoria
Teoria de las Estructural

Organizaciones
Estrategia Teoria de

Empresarial ReCU(SOS y
apacidades

*Porter (1980)
*Wemerfelt (1984)
*Rumeit (1984)
«Winter (1995)
*Bamey (2001)
*Gimbert (2001)

Teoria del
Capital

Intelectual del
i Conocimiento

Gestion

* Bueno (1998)
* Viedma (2001)

Figura 1.4: Cuadro sindptico de las teorias
(Elaboracién propia)

1.6.2. Marco conceptual

~
* Nonaka y Takeuchi |

(1995)
* Prusak (1996)

En el capitulo siguiente podré desarrollar en mayor medida los conceptos

basicos que sirven de herramienta para poder dar forma a esta investigacion, por

ahora s6lo se enunciaran:

- Administracion de las organizaciones
- Estrategia

- FODA

- 5 Fuerzas de Porter

- Estrategias genéricas

- Cadena de valor

- Andlisis VRIO

- Cuadro de mando integral

11



1.6.3. Marco histoérico

Acorde a Alvarado (2011), durante las Ultimas cuatro décadas, las teorias
relacionadas a la estrategia empresarial han experimentado un profundo y rapido
desarrollo, su estudio se ha caracterizado por una diversidad de enfoques, pero
sobre todo habria que destacar la influencia de la praxis de la direccién de la
empresa (empefiada en proporcionar modelos de problemas, sistemas de

soluciones y explicaciones), para orientar sus objetivos.

En los ultimos afios los paradigmas han cambiado y los activos intangibles
han sido mas valorados que los tangibles, por lo mismo éstos ultimos son mas
dificiles de identificar, hoy dia la empresa que no logra afianzar y asegurar sus
activos intangibles esta condenada al fracaso. Esta investigacion pretende dar al
lector en el siguiente capitulo una descripcion de como ha venido evolucionando el
concepto de la estrategia en las organizaciones. Por ahora, se dejara esta parte sélo
en mencionar el cambio de los paradigmas de la organizacion y estrategia de las

empresas con el transcurrir del tiempo

Era Agricola === FEra Industrial-| Era del Conocimiento
Capital Capital Capital

D Conocimiento o
Trabajo b‘
Trabajo Conocimiento

' Conocimiento
_I
Tierra

i !
Tierra Tierra

ibl Evolucion en la importancia de ibl
Tangibles 10S recursos Intangibles

Figura 1.5: Evolucion de recursos en el tiempo
(Alvarado, 2012)
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1.6.4. Marco legal

Todas las organizaciones se encuentran sujetas a leyes y reglamentos
internos que deben respetar y dentro de las cules deben basar sus operaciones. La
empresa motivo de la investigacion no escapa a esta condicién, con lo cual en este

capitulo se hace un listado de las normas y leyes que rigen sus operaciones:

Tabla 1.3: Marco legal externo e interno
(Elaboracioén propia)
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1.6.5. Marco tedrico

De acuerdo a Alvarado (2012) el Marco Te6rico permite decidir sobre qué
datos seran captados y cuéles son las técnicas mas apropiadas para utilizar, a la
vez, proporciona un sistema para clasificar los datos recopilados y orienta en la

descripcion de la realidad observada y su analisis.

Conjuntamente, permite captar aspectos sutiles del problema y puede ser
sometido a la critica, simultdneamente uniformiza el lenguaje técnico empleado y

unifica los criterios y conceptos basicos de los participantes.

Para la presente investigacion, se puede afirmar que la gestién estratégica
actualmente esta dominada por dos paradigmas, Teoria Estructural (Vision
Externa) y la Teoria de Recursos y Capacidades (Vision Interna). Sin embargo, no
se puede dejar de lado la Teoria de las Organizaciones, la cual fue la primera
intencion de plantear objetivos y orden dentro de las empresas, asi mismo la Teoria
del Capital Intelectual que surge con el descubrimiento de los activos intangibles
de la empresa del siglo XXI y tampoco se puede dejar de lado la Gestién del
Conocimiento que surge como paradigma de la empresa moderna. En el siguiente

capitulo se hara una descripcion mas profunda de las mismas.

1.6.6. Descripcion de la organizacion

Si bien, en el siguiente capitulo de la investigacion se pretende profundizar en
el Marco de Referencia, es conveniente que en este capitulo introductorio se haga

una pequefia descripcién de la empresa:

El 1 de junio de 2010, se formd la empresa denominada Sociedad
Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A. (‘La Concesionaria” o “SCAA”

indistintamente) quien en un marco de asociacion publica privada construyo, opera
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y mantiene la infraestructura contemplada en el proyecto predefinido por el Ministerio
de Obras Publicas denominado, “Concesion Vial Autopistas de la Region de
Antofagasta”, el cual contempla en términos generales, el mejoramiento del
estandar de las principales rutas de la Region de Antofagasta, considerando

principalmente:

- Ampliacion a Doble Calzada de Ruta 1, entre el Norte de Antofagasta y
Mejillones.

- Ampliacién a Doble Calzada de Ruta 5, entre el Nudo Uribe y Carmen Alto.

- Pavimentacién de la Ruta B400 en calzada simple.

- Incorporacion de terceras pistas en Ruta 26.

- Mejoramiento de las condiciones de seguridad.

- Incorporacion de enlaces y estructuras a desnivel, intersecciones a nivel
reguladas, construccion de calles de servicio.

- lluminacion, sefalética, pasarelas peatonales, paisajismo, paraderos de
buses.

- Mejoramiento de los sistemas de saneamiento y drenaje.

- Implementacion de elementos de control.

Mas adelante se hara una descripcion mas profunda.

1.6.7. Andlisis a los factores ambientales de la empresa

De acuerdo al PMBOK® 52 edicion, los factores ambientales de la empresa
se refieren a elementos, tanto internos como externos, que rodean el éxito de un
proyecto o influyen en él. Estos factores pueden provenir de cualquiera de las
empresas implicadas en el proyecto. Los factores ambientales de la empresa
pueden aumentar o restringir las opciones de la direccion de proyectos y pueden
influir de manera positiva 0 negativa sobre el resultado. Se consideran como

entradas para la mayoria de los procesos de planificacion.
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Los factores ambientales a analizar en el siguiente capitulo son:

- Ambito politico
- Ambito econdmico
- Ambito social

- Ambito tecnolégico

Referencias bibliogréaficas

1.7.1. Papers y revistas consultadas

- Vision de Futuro, Vol. 13, Num. 1, Enero-Junio 2010, La contribucién del
balanced scorecard como instrumento de gestion estratégica en el apoyo
a la gerencia. Scaramussa, Sadi; Reisdorfer, Vitor; Ribeiro, Antonio

- Revista de la Construccién. Volumen 11 No 1 - 2012 Disefo de modelo
de gestion estratégica aplicada al sector de la construccion: Impacto de las
Agrupaciones Empresariales. Alvarado, L. Universidad Catolica del Norte;
Varas, M. Universidad de Antofagasta; Sanchez, L. Universidad de
Antofagasta.

- Vision de Futuro, ISSN 1668 — 8708 Ao 8, Volumen N° 15, N° 2, Julio -
Diciembre 2011, El balanced scorecard como herramienta de evaluacion
en la gestion administrativa. Montoya César, Universidad de Antioquia
Escuela Interamericana de Bibliotecologia

- Alvarado Acuia, Luis (2012) Apuntes de Gestidén Estratégica — MEGIP.

- Iberoamerican Journal of Project Management ISSN 2346-9161
Volumen 6 No 2 A.E.C., pp01-12. 2015. Desarrollo de un Mddulo de
Competencias Laborales para la Gestion del Capital Humano; Moré,

Dailien, Universidad de las Ciencias Informaticas; Castro Rafael,
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Universidad de las Ciencias Informaticas; Rill Edgar, Universidad de las
Ciencias Informaticas.

- Journal of Construction Engineering and Management ASCE, ISSN
0733-9364/C4013006 Volumen 11 N° 1 - 2012 Modelo de Gestiéon vy
Maduracion de Conocimiento en Empresas Constructoras. Arriagada R.,
Pontificia Universidad Catdlica de Chile; Alarcon L., Pontificia Universidad
Catolica de Chile.

- Alvarado Acuia Luis (2011), La Gestion Estratégica en la Era del
Conocimiento, 14 de mayo de 2011.

- Simé, Pep; Sallan, José Maria. Capital intangible y capital intelectual:
Revision, definiciones y lineas de investigacion. Revista Estudios de
Economia Aplicada, Vol. 26, Num. 2, agosto, 2008, pp. 65-78

- Informacién Tecnolédgica. Vol 18, (1), 119 - 126 (2007) Metodologia para
la Implantacién de un Sistema de Medicion del Rendimiento Empresarial.
Matilla M, Universidad de Oriente, Dpto. de Computacion; Chalmeta R.,
Universidad Jaume |, Grupo Integracion y Re-Ingenieria de sistemas
(IRIS).

- Viedma, J.M.(2003). In search of an Intellectual Capital General Theory.
Electronic Journal of Knowledge Management, Vol. 1 Num. 2, pp. 213-226,
Diciembre 2003.

1.7.2. Tesis consultadas

- Tesis Doctoral La Comunicacién Corporativa como proceso basico de la

Gestién Estratégica del Conocimiento, Martin Martin Irene, 2004, Facultad

de Comunicacion, Universidad Pontificia de Salamanca.
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1.8.

1.7.3. Libros consultados

Robbins, Stephen P. y Judge, Timothy A. Comportamiento
Organizacional 132 ed. México, Pearson Educacion, 2009. 752 p.

Bernal Torres, César A. Introduccion a la Administracion de las
Organizaciones 12. ed. México, Pearson Educacion, 2007. 336p.
Camison César, Cruz Soniay Gonzalez Tomas. Gestion de la Calidad
conceptos, enfoques, modelos y sistemas 12 ed. Madrid, Pearson
Educacion, 2006. 1.464p.

Kaplan, Robert S.; Norton, David P. (2002). Cuadro de Mando Integral 22
ed. Barcelona, Ediciones Gestion 2000 S.A.

Kaplan, Robert S.; Norton, David P. (2003) Mapas Estratégicos
Convirtiendo Activos intangibles en resultados tangibles, Ebook,

Barcelona, Ediciones Gestion 2000 S.A.

Hipotesis de trabajo

1.8.1. De primer grado

El desarrollo de un proceso de gestion estratégica contribuye a mejorar la

competitividad de la organizacion.

1.8.2. De segundo grado

El conocimiento acabado del entorno de la organizacion puede ayudarle a
establecer sus objetivos estratégicos alineados a su vision, mejorando el
desarrollo de sus ventajas competitivas sustentables, que le ayudaran a
alcanzar la excelencia empresarial en el largo plazo.

El desarrollo de las capacidades de los trabajadores puede aumentar su

motivacion y la generacion de conocimiento, el cual podria desarrollar las

18



ventajas competitivas sustentables de la organizacion, monitoreadas en un
cuadro de mando integral, que mejoraria la comprension de los objetivos

estratégicos de largo y mediano plazo de la empresa.

1.9. Aspectos metodolégicos y Metodologia del caso

1.9.1. Métodos de estudios

Los métodos de estudios predominantes actualmente son:

- Estudio Exploratorio: Primer nivel del conocimiento. Permite al
investigador familiarizarse con el fenébmeno que se investiga. Es el punto
de partida para la formulacion de otras investigaciones con mayor nivel de
profundidad.

- Estudio Descriptivo: Segundo nivel de conocimiento. Identifica
caracteristicas del universo de investigacion, sefiala formas de conducta,
establece comportamientos concretos y descubre y comprueba asociacion
entre variables.

- Estudio Explicativo: Tercer nivel de conocimiento. Orienta a la

comprobacion de hipoétesis causales.

El Estudio es Descriptivo, pues a partir de las hipotesis planteadas y su
comprobacién se pretende llegar a un conocimiento explicativo, pues se pretende
que a partir de un analisis basado en el método del caso, se pueda elaborar un
Cuadro de mando integral que refleje los objetivos estratégicos de la organizacion,
cuyo cumplimiento conduzca a la organizacién a alcanzar su planteamiento de

Vision.
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1.9.2. Métodos de investigacion

Los tipos de métodos de investigacion son:

- Método de Observacion: Proceso del conocimiento por el cual se
perciben deliberadamente ciertos rasgos existentes en el objeto de
conocimiento.

- Método Inductivo: Proceso de conocimiento que se inicia por la
observacion de fendmenos particulares con el propdsito de llegar a
conclusiones y premisas generales que pueden ser aplicadas a situaciones
similares a la observada.

- Método Deductivo: Proceso de conocimiento que se inicia con la
observacion de fendmenos con el proposito de sefialar las verdades

particulares contenidas explicitamente en la situacion general.

Para la investigacion se aplicar4 el Método del Caso Inductivo, pues el

punto de partida son situaciones tedricas aplicadas a una realidad concreta.

En la recopilacion bibliografica se procedera a revisar la teoria existente que

se puede aplicar a la solucién del problema planteado.

El Método del Caso. De acuerdo a Yin (2002) “El estudio del caso es una de
las varias formas que posibilita la realizacion de investigaciones en las ciencias
sociales y se puede catalogar como una investigacion empirica que estudia un
fenbmeno contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, especialmente
cuando las fronteras entre el fendmeno y el contexto no son evidentemente claras”.
El problema a resolver se encuentra dentro de un contexto de la vida real, sin

definicion clara de las fronteras del fenébmeno.
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1.9.3. Método del Caso

De acuerdo a Yin (2002), “El estudio del caso es una de las varias formas que
posibilita la realizacion de investigaciones en las ciencias sociales y se puede
catalogar como una investigacion empirica que estudia un fendmeno
contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, especialmente cuando las

fronteras entre el fendmeno y el contexto no son evidentemente claras”.

“La investigacion en el estudio del caso hace frente a una situacion
técnicamente distintiva en la cual serdn mas las variables de interés que los datos
puntuales, consecuentemente se apoyara en multiples fuentes de evidencia,
buscando que los datos converjan a manera de triangulaciéon y como otro resultado,
se beneficie del desarrollo de proposiciones tedricas que guien la recolecciéon y

analisis de datos”.

*» Se optard por el disefio de caso
acoplado con cinco unidades de
analisis que corresponden a

* Gerencia General

» Gerencia de Administracion vy
Finanzas

ion: » Gerencia de Asuntos Corporativos

investigacion: it rpor y

» Sub-Gerencia de Operaciones,

* Inspeccién Fiscal

Diseio de la

El Contexto: Concesiones de Infraestructura Piblica

El Caso: Disefio de un Sistema de Gestion Estratégica para Sociedad
Concesionaria Autopistas de Antofaaasta S.A.

Autoplshs de

Figura 1.6: Esquema de la investigacion
(Elaboracién propia)
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Por lo tanto, el estudio del caso como una estrategia de investigacion es un
meétodo que considera la l6gica del disefio, las técnicas para la recoleccion de datos

y los enfoques especificos para el andlisis de datos. (Yin, 2002)

El tipo de la metodologia del caso a utilizar en la presente investigacion es del

tipo Acoplado (diferentes unidades de analisis).
Definicion del Caso

Definicion del Protocolo

de Recoleccion de Datos
Recoleccion de Datos
Unidades de Anélisis Informacion Historica
1.- Gerencia General 1.- Indices de Gestion KPI
2.- Gerencia de Admin. y 2.- Gestion de Calidad
Finanzas 3.- Encuesta de
3.- Gerencia de Asuntos Satisfaccion del Cliente
Corporativos y Fiscalia 4.- Reclamos de Usuarios
4.- Sub-Gerencia de 5.- Benchmarking
Operaciones 6.- Modelo Chile Calidad
S.- Inspeccion Fiscal
CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Analisis de Datos /

Figura 1.7: Metodologia de la investigacién
(Elaboracién propia)

Respecto a encuestas y cuestionarios, estas seran aplicadas a los gerentes,

supervisores, mando medio, cliente y usuarios.
1.9.4. Fuentes y técnicas de investigacion

Las fuentes y técnicas de la investigacion seran:
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- Fuentes primarias: Observacion directa y registro de la realidad de la
organizacion. Encuestas en terreno al personal de las diferentes gerencias.

- Fuentes secundarias: Documentos, revistas, textos, papers, tesis
doctorales, tesis del Megip.

Para la recoleccion de la Informacion, se usaran las siguientes herramientas:

l

. Rogmfo do lo * Realizacion de « Entrevista a Focus
encuestas a las Group de la
unidades de organizacion

su cumplimiento

en afos anteriores « Encuesta anterior
de clima laboral

* Analisis de
estadistica de
reclamos y
sugerencias

Figura 1.8: Recoleccion de datos
(Elaboracion propia)

Recoleccion y Analisis de Datos

\Y = Ieme;u;ar . UsarMultiple | Elaboraruna .\ Mantener
P Fuentes de Base de una Cadena
Protocolo

Evidencia de Evidencia

Figura 1.9: Recoleccion y andlisis de datos
(Elaboracién propia)
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1.9.5. Tratamiento de la informacioén

La informacion recolectada durante la investigacion serd tratada de la

siguiente forma:

1.10.

Informacién tabulada (Técnicas Matematicas de Tipo Estadisticos).
Gréficos.
Clasificaciones.

Representacion escrita.

Estructuracion de la Tesis

En esta parte del capitulo introductorio al trabajo de investigacion, se hace

una pequefia descripcion del contenido de los proximos capitulos a desarrollar:

- Capitulo I: Introduccion. Aca se ubicara la investigacion dentro del

contexto cientifico que le corresponde y mencionar las teorias en las cuales
se fundamenta el trabajo, explicando el planteamiento del problema y las
hipétesis que se mencionan para poder dar solucion al problema de
investigacion.

Capitulo Il Marco de Referencia. Este capitulo dara al lector la descripciéon
de la organizacion, se definirh con mayor detalle las teorias y los conceptos
en los que se basa la Gestion Estratégica de las organizaciones, le daré al
lector laidea de las leyes que interviene en la empresa del caso y lo ubicara
en el marco ambiental de la empresa.

Capitulo lll: Definicion y Disefio de la Investigacién. Se profundizara en
la Teoria de la Metodologia del Caso, de tal manera que se halle el sentido
de los procedimientos de una investigacion para que produzca

conocimiento cientifico.
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- Capitulo IV: Analisis de Datos. Una vez que los datos sean recopilados
segun el capitulo anterior, éstos seran procesados e interpretados y se
dardn a conocer al lector en gréficos generalmente para su mejor
asimilacion.

- Capitulo V: Entregable: Propuesta del sistema y cuadro de mando
integral. En este capitulo se plasmarda el documento con el Plan
estratégico de la organizacion traducido en un Cuadro de mando integral.

- Capitulo VI: Conclusiones. Acéa encontrard el resultado de la
investigacion y las recomendaciones y sugerencias que se haran a la
empresa del caso para que continlde sistematizando la gestion estratégica
y llegue a materializar sus declaraciones en la Vision y Mision.

- Bibliografia. Aca se describiran las referencias bibliograficas que sirvieron
de apoyo en la realizacidn del trabajo de investigacion.

- Anexos. En este apartado se dispondra de los documentos, tablas,

dibujos, etc., que han servido de apoyo en la realizacion de la investigacion.

1.11. Aportes del estudio

Se pueden enumerar algunos de los aportes que este trabajo de investigacion
pretende brindarle a la Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A., que

son:

- Ubicar el grado de madurez en la gestidon de proyectos de la organizacion

- Ubicarse en su entorno y compararse con otras empresas del rubro que
han logrado mantenerse en el tiempo.

- Detectar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

- Traducir a un idioma sencillo la Vision Estratégica del cuadro directivo.

- Enmarcar cada una de las actividades y procesos de la organizacion
teniendo siempre presente la estrategia que le permita lograr las ventajas

competitivas sustentables
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Asimilar la innovacioén como parte intrinseca de cada uno de los procesos
productivos de la organizacion.

Lograr asimilar la estrategia dentro del Sistema de Gestion Integrada de la
empresa.

Elaborar el Balance Score Card de la organizacion.
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CAPITULO I
MARCO DE REFERENCIAL

2.1. Introduccién

Como se menciond en el capitulo anterior, en este apartado se pretende
ubicar a la empresa del caso en todos sus ambitos y hacer una descripcion de las
teorias que sirven de apoyo para poder llevar a puerto el trabajo de investigacion,
relacionando el marco tedrico con el método cientifico y la metodologia del caso, se
haran las proposiciones tedricas que desembocaran en los factores de analisis en
los cuales se enfocaran las entrevistas y cuestionarios que entregaran la informacion

gue se debe procesar para llegar al resultado del trabajo.

Hipétesis

Tl = Cona D

Preguntas de la
Investigacion

Objetivos de la
Investigacion

Creonna

¥

( Proposiciones Tedricas ’ Factores de Analisis ]

. 4

\ 4

‘ Andlisis de datos y desarrollo de reportes l

I Entregable de la Investigacion » _

Figura 2.1: Esquema de la investigacion
(Alvarado, 2016)
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2.2. Descripcion de la organizacion

La Region de Antofagasta tiene como principal actividad econdémica la
mineria, que produce mas del 65% del producto interno regional, motivo por el cual
las rutas del Norte Grande resultan claves para el transporte de carga y de pasajeros
hacia los grandes yacimientos mineros, sin embargo, las condiciones extremas a las
cuales se someten los pavimentos en las zonas secas y desérticas, el mantenimiento
insuficiente, los estdndares de seguridad vial rezagados y las condiciones climéticas
extremas, provocaron que las carreteras de la Region de Antofagasta por largos
afios fueron testigo de cientos de accidentes, lo que hizo que la ruta 5 Norte se
hiciera conocida como “la carretera de la muerte” por su alta tasa de accidentes

fatales y la inseguridad que provocaba a los usuarios que transitan por el sector.

Estos antecedentes, motivaron a que el Estado de Chile gestara en el
proyecto “Concesion Vial Autopistas de la Region de Antofagasta “, en el marco de
su mision de proveer al pais de servicios de infraestructura para la conectividad, la
proteccion del territorio y las personas en cada una de las regiones de Chile. Este
proyecto en particular permite a las ciudades de Antofagasta, Sierra Gorda y
Mejillones contar con una red vial de un alto nivel de servicio y calidad lo que
propiciard un mayor desarrollo y competitividad en cada una de sus actividades.
Asimismo, se debia cumplir con el requisito de contar con una “columna vertebral”
gue conectara, en menores tiempos, a la ciudad de Antofagasta con el Puerto de
Mejillones y el aeropuerto de la misma ciudad, para generar un eficiente punto de

entrada y de salida para la industria de la gran mineria y otros proyectos.
Las rutas que forman el proyecto, numeradas de acuerdo con la nomenclatura

indicada en las Bases de Licitacion y ajustadas de acuerdo al proyecto definitivo,

son las que se indican en la siguiente tabla:

28



Tramo .d,e Ruta Origen Término Dm Inicio DM final L (Km)
concesion
1 1 | LaChimba Acceso Sur a 10.274.430 44.600.000 | 34,32557
Mejillones
2 1 |Ace. Sura) AccesoNortea 44.600.000 65.930.762 | 20,33076
Mejillones Mejillones
3 26 | Ruta5 Inicio— Zona 825.000 12.880.930 | 12,05693
Urbana
4 B400 | Ruta 5 Ruta 1 0.000 36.600.000 |  36,60000
5 5 Cruce Uribe Carmen Alto 1.378.000.000 | 1.460.775.150 82,77515
6 5 Ezgia) 28 (L2 | Nudo Uribe 1.357.336.000 | 1.378.000.000 |  20,66400
TOTAL 206,7524

Tabla 2.1: Rutas y tramos de la concesion
(Elaboracién propia)

Figura 2.2: Mapa de rutas concesionadas
(Elaboracién propia)

El proyecto contempla en términos generales, el mejoramiento del estandar

de las principales rutas de la Region de Antofagasta, considerando principalmente:
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- Ampliacién a Doble Calzada de Ruta 1, entre el Norte de Antofagasta y
Mejillones.

- Ampliacién a Doble Calzada de Ruta 5, entre el Nudo Uribe y Carmen Alto.

- Pavimentacion de la Ruta B400 en calzada simple.

- Incorporacion de terceras pistas en Ruta 26.

- Mejoramiento de las condiciones de seguridad.

- Incorporacién de enlaces y estructuras a desnivel, intersecciones a nivel
reguladas, construccion de calles de servicio.

- lluminacion, sefalética, pasarelas peatonales, paisajismo, paraderos de
buses.

- Mejoramiento de los sistemas de saneamiento y drenaje.

- Implementacion de elementos de control.

Lo anterior, se materializé cuando el Estado de Chile a través del Ministerio
de Obras Publicas y, en el marco de la asociacidn publica privada, iniciara el proceso
de licitacion para este proyecto, el cual fue adjudicado en febrero de 2010 a la
empresa de origen sueco Skanska, por un plazo de 245 meses de concesién. De
este modo, la construccién de la autopista se inicié en abril de 2010 bajo la promesa
de que el proyecto Autopistas de Antofagasta reforzard el plan de desarrollo
estratégico de la region, con una inversion de US$320 millones, beneficiando a la
comunidad con una mejor conectividad y seguridad en sus principales rutas,
especialmente las que se dirigen a Antofagasta, Mejillones y Sierra Gorda. Para
estos efectos el 1 de junio del 2010 se formé la empresa denominada Sociedad
Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A. (“La Concesionaria” o “SCAA’

indistintamente).

En esta linea, cabe destacar que la Ruta 1, fue entregada para operacion el
15 de diciembre de 2012, lo cual permiti6 comenzar a operar en plenitud la doble via
entre Antofagasta y Mejillones, dando un servicio de estandar mundial a las mas de

30 mil personas que viajan diariamente entre esas ciudades. El segundo de los
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cuatro tramos del proyecto Autopistas de Antofagasta es la Ruta 5, cuya operacion
se inicia el 5 de septiembre de 2013. Los dos tramos restantes corresponden a las

rutas B-400 y R-26, las cuales entraron en operacion con fecha 2 de abril de 2014.

[T

Figura 2.3: Ruta 1, Antofagasta - Mejillones
(Elaboracién propia)

El 31 de diciembre de 2014, la Direccién General de Obras Publicas otorgo la
PSD (Puesta en Servicio Definitiva) de la totalidad de las obras, con la cual se
concluye oficialmente la ejecucion de los trabajos de construccion, con lo cual el

proyecto se encuentra en etapa de explotacion Unicamente.

Dentro de las obligaciones de la Sociedad Concesionaria Autopistas de
Antofagasta S.A. se encuentra la de operar y mantener la infraestructura

concesionada, asi como prestar los siguientes servicios especiales obligatorios:

- Servicio para los usuarios de asistencia en ruta y emergencias.

- Servicio higiénicos para los usuarios.
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- Proveer y mantener area de aparcamiento y descanso para los usuarios.

Para poder hacer frente a sus obligaciones La Concesionaria cuenta con 142
personas contratadas de manera directa y poco mas 75 personas entre contratistas
permanentes y transitorios. Dichas personas se encuentran distribuidas en cuatro

grandes areas dentro de la organizacion segun el organigrama siguiente:

N

Figura 2.4: Organigrama de Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A.
(SCAA, 2015)
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2.2.1. Organigrama de SCAA

Directorio. Formado por 6 profesionales de amplia experiencia en el
negocio, externos a la empresa y son definidos por los accionistas, reciben
el cargo de Directores y representan los intereses del principal o
accionistas.

Dentro de sus funciones se encuentran la de velar por la transparencia en
la organizacion, resguardar los intereses del principal, y la de dictar las
politicas y valores de la empresa.

En ese mismo sentido, este organismo debe dar las directrices que logren
aumentar el valor de la compafia en beneficio de los accionistas, siempre
dentro del marco valdrico previamente definido.

Gerencia General. Encabeza las operaciones de la compaifia,
responsable del disefio, implementacion y control de los planes de accién
encomendados y aprobados por el directorio, tiene bajo su cargo la relacion
directa con el Ministerio de Obras Publicas, velando el cumplimiento del
Contrato de Concesion. Tiene también la responsabilidad de reportar
periddicamente el desempefio de la compaifiia al Directorio.

Posee la representacion legal de la empresa y vela por el cumplimiento de
las politicas de la concesionaria y los objetivos de la misma. En esta
gerencia y como “staff’ se encuentra el Departamento de Prevencién de
Riesgos y Medio Ambiente y el Area de Auditoria Interna y Gestidn de la
Calidad.

Para poder llevar a cabo las funciones y obligaciones de la empresa, la
Gerencia General descansa en tres Gerencias, que son la Gerencia de
Asuntos Corporativos y Fiscalia, la Gerencia de Administracién y Finanzas
y la Gerencia de Operaciones.

Gerencia de Asuntos Corporativos y Fiscalia. Esta Gerencia reporta
directamente al Gerente General y tiene dentro de sus responsabilidades:

» Gestion de las comunicaciones de la Organizacion.
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» Asesoramiento en temas de fiscalia de la organizacion.

» Secretariado de las sesiones de Directorio.

» Asesoramiento en derecho laboral

» Responsable de la implementacién y mantenimiento del Plan de
Prevencion del Delito dentro de la organizacion.

» Voceria sub-rogante de la Gerencia General.

En ésta area laboran dos personas.

Gerencia de Administraciéon y Finanzas. El Gerente de Administraciéon y

Finanzas, debe velar por el cumplimiento de lo establecido en el contrato

de financiamiento que regula la relacién entre la empresa y los financistas

o0 bancos. Junto con la Gerencia General estable el presupuesto de

operacion de todos los afios y las operaciones financieras de la compania

en cumplimiento de las politicas de inversiones y reportabilidad de la
organizacion.

Asi mismo, tiene como funcion la de proporcionar los recursos materiales

y humanos necesarios para poder realizar las operaciones de la empresa.

Para poder realizar sus funciones, esta Gerencia se divide en las siguientes

jefaturas:

» Jefatura de Contabilidad y Control de Gestion. Se encarga de la
gestion de las adquisiciones, asi como de los controles de bodega y
tesoreria.

» Jefatura de Gestion de Personas. Encargada del reclutamiento
procuracion, capacitacion y desarrollo de las personas que laboran en
la Concesionaria.

» Jefatura de Tecnologia de la Informacién. Encargado de velar por el
trafico y resguardo de los datos para la organizacion.

» Coordinacion de Servicios Generales. Se encarga de dar
cumplimiento y seguimiento de aquellos servicios relacionados
indirectamente con la operacion y que garanticen el confort de las
instalaciones para el buen desempefio de las labores de los

34



trabajadores, como son: alimentacidon, transporte, suministro de
servicios basicos en los edificios.

En esta Gerencia se desempenan 10 personas.

Subgerencia de Operaciones. Esta gerencia esta a cargo de las

actividades operativas de la organizacion, y estrechamente relacionadas

con las obligaciones que se establecen en el contrato de Concesién. Para
poder llevarlas a cabo se apoya en las siguientes jefaturas:

» Jefatura de Peaje y Pesaje. Responsable de la recoleccion de los
ingresos por peaje y del servicio obligatorio de pesaje a los camiones
que circulan por las vias concesionadas, durante las 24 horas del dia los
365 dias del afio.

» Jefatura de Oficina Técnica. Encargada de dar soporte técnico,
programacion y control a las actividades de conservacion rutinaria y
programada de la infraestructura concesionada. Cuando corresponde
debe realizar la programacién y gestion para realizar la conservacion
mayor de la infraestructura. Es responsable de emitir los reportes
mensuales de las actividades que por contrato deben ser enviados al
Inspector Fiscal.

» Jefatura de Conservacion de Infraestructura y Seguridad Vial.
actualmente, la encabezan dos supervisores uno de Conservacion y el
otro de Seguridad Vial. Esta area tiene la obligacién de coordinar y
ejecutar los servicios de conservacion de infraestructura rutinaria y
programada asi como la de prestar las 24 horas del dia los 365 dias del
afio, los servicios de atencién en ruta al usuario y de urgencias médicas.

En esta gerencia se desempenan 120 personas aproximadamente.

Inspeccidn Fiscal. Es el representante del Ministerio de Obras Publicas

en el proyecto y su funcion es la de velar por el estricto cumplimiento de

los deberes y obligaciones de la Concesionaria, representando los

intereses del fisco de Chile.

35



En el cuadro siguiente se puede visualizar de mejor manera como interactuan

en el proyecto los distintos actores:

BANCOS

BASES DE LICITACION
CONTRATO DE CONCESION

. 4
’
/ / ‘ Autopistas de
E —_— ' Antofagasta

L ol \
| P _

Figura 2.5: Actores que interactian en proyecto
(Elaboracién propia)

2.2.2. Bases empresariales

- Misién. En la Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A. (La
Compafiia) hay un esmero para proporcionar un servicio seguro y de
calidad en las rutas que se operan. Favorece la generacion de
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional para los
trabajadores. Responde a las expectativas de rentabilidad de los
accionistas y se respeta al entorno y a la comunidad en donde se
desenvuelve la actividad.

- Vision. Llegar a ser una empresa referente en la Gestion y Operacion de
Infraestructura Pdblica, convirtiéendose en un actor relevante en la

economia de la Region de Antofagasta, siendo reconocida como una
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empresa responsable socialmente, todo esto dentro del marco de la

Asociacion Publica Privada que rige el Contrato de Concesion.

Valores

Seguridad Sostenibilidad Integridad
Liderazgo Transparencia Diversidad

Cadena de valor de la industria

Etapa de Construccion

F-.xtom
1 Sochles Grupo
Ganador
Liotac Conratista
M ica Principal
nm'- “Diseio e
oy e
Factom

Polmcos

r—mom Enntep:ot ““déf‘“
y del Sector

Etapa de Operacion
Asoclacién
Factores Gremial
Sociales COPSA
< Concesionaria N
> * Oparacién Propia
* Agistancia en Ruga & Usuancs
Proveedores * Aranaién de Contingencias y
Emengencas MOP
» Gestion de Activos de la
“Estratégicos Irbraestructura Vil
* Mares del Usuario
NGtk Hiiicts il
* Nuevos Negocios
« AsistenciaLegd

Innovaciones 5
Factores Factores Organismos
Econdmicos Politicos \ lesivissing “ABC"
NG . del Sector .

Figura 2.6: Cadena de valor de la industria
(Elaboracién propia)
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- Cadena de valor de la organizacién

Asociacion
Gremial
COPSA

Alianzas Estratégicas

SCAA
* Gestion de RRHH
* Gestion de la Calidad
* Gestion Sustenatable

* Proveedores
estratégicos
* Proveedores

Normales
* Transportistas
como clientes

*Bancos
Financistas

. . \ Companias
Factores Factores Factores Y Organismos min‘:ras
Politicos Tecnolégicos Econémicos/ “ABC" i
8 e _aledaias

Figura 2.7: Cadena de valor de la organizacion
(Elaboracién propia)

2.2.3. Madurez de la organizacion

Recientemente se aplico el Modelo de madurez resumido en gestion de
Proyectos de Kezner, lo que ha dado como resultado que la empresa se encuentra

en el Nivel 1 Lenguaje Comun.

Nivel 5

Mejoramiento
ntinuo

Metodologia

Unica

Nivel 2

Procesos

Cymunes
Nivel 1

Lenguaje
Comun H. Kerzner (2001)

Figura 2.8: Niveles de madurez de Kerzner
(Kerzner, 2001)
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2.2.4. Diagnéstico de clima laboral

Asi mismo, en abril de 2016 la empresa ADS Consultores, por encargo de la
Gerencia General ha realizado un diagndstico de clima laboral, el cual en resumen

dice lo siguiente:

Respecto a los resultados del diagndstico de Clima Laboral de Autopistas

Antofagasta, de identifican fortalezas y areas de mejora:

a) Fortalezas
- Sentido de pertenencia.
- Trabajo en equipo.

- Objetivos organizacionales.

b) Areas de mejora
- Reconocimiento.
- Oportunidades de desarrollo (capacitacion).
- Ambiente de incertidumbre.
- Comunicacion.

- Liderazgo.
2.2.5. Factores ambientales de la empresa

De acuerdo al PMBOK®, 52 edicion, los factores ambientales de la empresa
se refieren a elementos, tanto internos como externos, que rodean el éxito de un
proyecto o influyen en él. Estos factores pueden provenir de cualquiera de las
empresas implicadas en el proyecto. Los factores ambientales de la empresa
pueden aumentar o restringir las opciones de la direccion de proyectos y pueden
influir de manera positiva 0 negativa sobre el resultado. Se consideran como

entradas para la mayoria de los procesos de planificacion.
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2.2.5.1. Ambito politico

En cuanto al clima de gobernabilidad, la evaluacién del pais también es
positiva. No es terreno fértil para las presiones sociales desbordadas ni es pensable
proyectar ahora escenarios de estallidos sociales en el medio. Tampoco existe un
ambiente de polarizacion politica entre gobierno y oposicion - pese a las naturales
divergencias - existe una relacion fluida. En lo que pueden existir sefiales que
merecen alguna preocupacion, si se reiteran o profundizan - es en la legitimidad
social de los partidos politicos, donde en las encuestas un importante porcentaje de
la poblacion da cuenta de su desprestigio y perciben la actividad politica como algo
negativo. En lo inmediato, no es algo tan dafiino porque esas mismas personas a la
hora de anunciar su intenciébn de voto en las futuras elecciones presidenciales

sefalan a militantes de partidos politicos.

En lo relativo a la confianza en las instituciones, en general, ella existe en la
poblacion. Hay claridad en que las instituciones funcionan y, por lo tanto, no se
perciben vacios o acefalias en la aplicacion de las respectivas normas. La baja
calificacion que ofrece el Congreso Nacional no dice relacién con su funcion de
despachar los proyectos de ley, sino con la actividad politica que en él existe. De
igual forma, la percepcion del Poder Judicial ha ido mejorando, tanto por su
comportamiento en investigaciones y litigios considerados importantes (casos de
corrupcion) como por la confianza que se tiene en su proceso de modernizacion. A
su vez, incide en esta evaluacion positiva la modernizacion de la burocracia del
Estado, que distando mucho aun de caracterizarse por la eficiencia, evidencia

notorios avances.

La vigencia del Estado de Derecho en el pais es claramente percibida. La ley
esta por encima de gobernantes y gobernados. Hay autonomia del Poder Judicial.
El pais no es escenario de conflictos entre instituciones y, en todo caso, hay

mecanismos para su resolucion. Las sefiales negativas que en este indicador
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pueden mencionarse han aflorado del debate sobre el establecimiento del royalty a
la mineria del cobre, donde se esta insinuando una voluntad politica que apunta a
cambiar las reglas del juego (reglas contractuales) bajo las cuales se materializaron

importantes inversiones.

La empresa fue creada para poder construir, mantener y operar la red vial de
la region de Antofagasta, consta de 207 km de autopista que deben ser gestionados
las 24 horas del dia los 365 dias del afio durante 20 afios. Todo esto como parte del
plan del gobierno de Chile para construir infraestructura que traiga consigo el
bienestar de los pobladores de la region. El proyecto se encuentra dentro del marco
de la asociacion Publica Privada. Aunado a lo anterior, en Chile se ha desarrollado
sélidas politicas y leyes entorno a la Concesiones de la Infraestructura Publica, que
si bien este tipo de iniciativas se han visto detenidas en los ultimos afios, se entiende
gue el Estado de Chile tiene respeto y apego a los contratos que mantiene vigentes,
con lo cual no se ve como un riesgo en cambios sustanciales en los contratos de

concesion que puedan ver seriamente afectado el negocio.

2.2.5.2. Ambito econémico

La economia de Chile es considerada como una de las mas desarrolladas de
Latinoamérica, y acorde a la OCDE, se cree que sera un pais desarrollado entre los
afios 2018 y 2020. Ademas, cuenta con el indice de Desarrollo Humano (IDH) méas
alto de Latinoamérica. Segun estimaciones del FMI el pais alcanzard un PIB per
capita de poco méas de 18,000 USD en un periodo de 4 afios (2014). El pais tuvo un
fuerte crecimiento en la década de los 90, practicamente doblando sus resultados
entre 1987 y 1998. Aunque el crecimiento se hizo entonces mas lento, repuntd
nuevamente desde 2004. El Informe Econdmico felicit6 a Chile por su fuerte
rendimiento econdmico, ejemplar gestibn macroeconomica, finanzas publicas
fuertes y baja inflacion, aunque en alza. EI Banco Mundial pone a Chile en el grupo

de paises de ingreso medio superior.
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A comienzos de 2010, Chile se convirtié en el primer miembro pleno de la
OCDE en Sudamérica y segundo en Latinoameérica, después de México, debido al
reconocimiento en los avances econdmicos de las ultimas décadas, desarrollo social
y fuerte reestructuracion institucional, que ha llevado a Chile a ubicarse en la
treintena de miembros de esta organizacion, que agrupa a las principales economias

industrializadas del mundo.

En los ultimos afios la economia chilena ha mostrado un dinamismo y una
tasa de crecimiento muy estable, promediando el 5%, el cual fue solo frenado por la
crisis econdmica, pero se cree que el pais volvera a crecer para el afio 2010 a niveles
similares. De esta manera, Chile pretende convertirse en la plataforma de
inversiones para muchas empresas, siendo este pais el punto de partida para

ingresar a otras economias sudamericanas.
En Chile, luego de una pérdida de dinamismo de la actividad en el tercer
trimestre del 2011, los datos del cuarto trimestre registraron una aceleracion. El

Consejo evalla que las brechas de capacidad estarian cerradas.

En la siguiente tabla se muestran las mayores inversiones proyectadas hasta
el 2020, tanto para la mineria del cobre oro y plata.
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P:ie?tg a&n EMPRESA PROYECTOS REGION | SECTOR TIPD CONDICION I::::ﬁ“g;:r
archa
AMGLO AMERICAN :’:‘;DE'D"‘E Exp. & 180| wpr | GranMin | Expansisn | Construccién 2.500
2011 FREEPORT MC MORAN | El Abra Sulfolix II Gran Min. | Reposicidén | Construccién 725
BHP BILLITON md' Mueva Plla| ., Gran Min. | Repesicién | Construccién 3g4
COLLAHUAST Expansion Fase 1 I Gran Min. | Expansidn Construccidn 750
2012 BHP BILLITON Escondida Reloc. Chancador Gran Min. | Reposicién | Construccidn 554
XSTRATA Extension Lomas Bayas II II Gran Min. | Reposicién | Construccién 293
BARRICK Pascua I Oro Nuevo Construccidn 1.500
2013  |BHP BILLITON E':_n"dm’ Nusvs PEB Lhav] o Gran Min. | Reposicién Probable 426
CAMN-CAM Diego de Almagro- Lixiv. In Med. Min. MNuewvo Posible 107
PAN PACIFIC COPPER |Caserones I Gran Min. MNuevo Construccién 2,000
CODELCO Dviv MH Mina Ministro Hales I Estatal Nusvo Construccidn 2.515
ANTOFAGASTA MIN. Antucoya I Gran Min. Nusvo Posible 950
FAR WEST Santo Domingo I Gran Min. Nuevo Posible 941
0 PANAUST Inca de Oro It Med. Min. Nusvo Posible G00
KINRDOSS Lobo - Marte I Oro MNuevo Posible 375
CODELCO Div Salw. San Antonio O xidos I Estatal MNuevo Posible 317
CAN-CAN Diego de Almagro- Conc. I Med. Min. MNuevo Posible 120
GOLDCORP El Morro I Oro Nuevo Probable 2,500
2015 QUADRA FNX MINING |Sierra Gorda II Gran Min. NHuevo Posible 2.500
CODELCO Div Chugui. |Quetena 11 Estatal MNuewvo Posible G20
TECK Quebrada Blanca Hipdgeno I Gran Min. MNuevo Probable 3.000
CODELCO Dviv. TTE. Huevo Nivel Mina VI Estatal Reposicién Probable 2.790
BHP BILLITON Escondida Fase V I Gran Min. | Expansién Probable 2.514
CODELCO Div Chugui. |Chuguicamata Subterranes II Estatal Reposicién Probable 2.200
Después |CODELEO Div. Andina ::f::‘l_ﬁ“ a 244 lapal Estatal | Expansién Posible 6.400
Colodk ANTOFAGASTA MIN. Distrito Sierra Gorda II Gran Min. MNusvo Posible 6. 000
BARRICK Cerro Casale I Oro MNuevo Posible 5.250
TECK Relincho It Gran Min. Nusvo Posible 3.000
COLLAHUAST Expansion Fase IT I Gran Min. | Expansién Posible 2,450
CODELCO Div AT Sulfuros Fase I1 I Estatal Nusvo Posible 1.946
Sub Total Proyectos princlpales 56.427
oOtros proyectos 7.744
TOTAL INVERSION EN MINERIA DEL COBRE Y 62,171

ORD - PLATA

Tabla 2.2: Inversiones proyectadas hasta el 2020, tanto para la mineria del cobre,
oro y plata
(Elaboracién propi)
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Crecimiento del PIB (*)
(porcentaje)

20 20
15 15
10 10

5 5

0 0
-5 -5

-10 -10
08 09 10 11
EVar. trimestre a trimestre anualizada —Var. anual

Figura 2.9: Gréfico Crecimiento del BIP
(Banco Central de Chile, 20 )

En la evolucién de la actividad destaca el dinamismo de la construccion y del

comercio.

Indicadores de actividad (¥)
(variacion anual, porcentaje)

25 25
20 20
15 15

10 Jul. 11 Jul. 12

IVCM total —IMACON IMACEC

Figura 2.10: Grafico Indicadores de actividad
(Banco Central de Chile, 20 )

La demanda interna ha mostrado una desaceleracién gradual y de magnitud
acotada. Ello se refleja principalmente en el comportamiento de los inventarios y las

importaciones.
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Inventarios como porcentaje del PIB Importaciones de bienes (*)
(indice promedio ene.07-feb.12=100)

3 3 155 155
2 2 140 140
1 1 125 125
0 0 110 110

A R 95 95

- - 80 80

65 65

-3 -3

07 08 09 10 11 12
08 Jul. 09 Jul. 10 Jul. 11 Jul.

—Consumo —Capital
Figura 2.11: Grafico Comportamiento de inventarios y de importaciones
(Banco Central de Chile, 20 )

El consumo, en cambio, no se ha visto mayormente afectado, lo que se apoya
en el estado del mercado laboral.

Consumo privado
(variacion anual, porcentaje)

25 25
20 20
15 15
10 10
3 N, >
-5 -5
08 09 10 11 12
——Masa salarial Ventas bienes totales

Figura 2.12: Gréfica Consumo privado
(Banco Central de Chile, 20 )

Las condiciones de aprobacion de crédito se volvieron algo mas restrictivas
desde fines del afio pasado, especialmente para las personas, ante la mayor cautela

por el escenario externo. No obstante, la demanda por crédito mantiene cierto vigor.
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Oferta (*) Demanda (*)

{balance de respuestas, porcentaje) (balance de respuestas, porcentaje)
90 90 90 90
60 60 60 60
30 :\\f\ ,r'!'\_* ;\ _‘r\\ 30 30 30
0 .44»-»\ A L N 0 0
-30 \ M 30 -30 -30
-60 -60 -60 -60
-90 -90 -90 -90
0405060708091011 12 04 05060708091011 12
—Consumo —Hipotecarios Pymes Grandes empresas

Figura 2.13: Grafico Oferta y demanda de crédito
(Banco Central de Chile, 20 )

La ejecucion de proyectos en los sectores de mineria y energia explican parte

del mayor crecimiento de edificacion y obras.

Inversion en obras de ingenieria
(millones de dolares)

2.500 2.500
2.000 2.000
1.500 1.500
1.000 1.000
I -
0 II|||I||||IIIIIIIIIIIIIIII i i : ! .0
03 04 05 06 07 08 09 10 11 12
m Mineria m Energia Resto

Figura 2.14: Gréfico Inversion en obras de ingenieria
(Banco Central de Chile, 20 )
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La evaluacion del estado de las brechas de capacidad también se apoya en

la evolucion del mercado laboral y en la rapida normalizacion de la inflacion

subyacente.
Tasa de desempleo (1) Salario nominal IREM (2)
(porcentaje) (variacion anual, porcentaje)
15 15 10 - 10
13 13 8 8
11 11 6 6
9 9 4 4
7 7 2 2
5 5 0 0
86 90 94 98 02 06 10 02 04 06 08 10 12

Figura 2.15: Gréfico de Tasa de desempleo y Salario nominal IREM
(Banco Central de Chile, 20 )

Indicadores de inflacion
(variacion anual, porcentaje)

06 07 08 09 10 11 12

—IPC IPC sin alimentos y energia

Figura 2.16: Gréfico de Indicadores de inflacion
(Banco Central de Chile, 20 )

En los ultimos meses, la inflaciébn ha superado lo previsto, ubicAndose por
sobre 4%. Esto, en parte por una rapida normalizacion de la inflacién subyacente y

en parte por shocks especificos de precios.
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Incidencias en la inflacién anual del IPC
(puntos porcentuales)

10 May. Sep. 11 May. Sep. 12

—|PC Carnes Combustibles mmFYV mmlPCXI Resto

Figura 2.17: Grafico de Incidencias en la inflacion anual del IPC
(Banco Central de Chile, 20 )

La mayor inflacién ha llevado a un incremento de las expectativas de inflacion
en el corto plazo. Las de mediano plazo se han mantenido en torno a la meta.

Expectativas de inflacion de las encuestas de mercado (*)

(porcentaje)
7 7
6 6
5 5
4 4
3 e A /\/*/J\ M\f/__\_\ s 3
2 \_\/_/I 2
1 1
0 r ; r v : v 0
06 07 08 09 10 11 12

EOF aun afio —EEE aun ano —EEE a dos anos

Figura 2.18: Grafico de expectativas de inflacion de las encuestas de mercado
(Banco Central de Chile, 20 )

Segun el Boletin de Sectores Econdmicos de la region de Antofagasta INE,
Edicion N° 008 del 6 de mayo de 2016, en marzo, las estadisticas coyunturales que
miden la actividad econdmica de los sectores Edificacion, Generacion de Energia
Eléctrica y Distribucion de Energia Eléctrica, presentaron crecimientos respecto a

marzo de 2015, mientras que los sectores Mineria y Supermercado medido por el
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indice real registraron decrecimientos para el mismo periodo de comparacion. En el
tercer mes del afio, la superficie total autorizada alcanz6 60.518 m?, mostrando una
variacion positiva a doce meses de 138,4%. El buen comportamiento del total de
metros cuadrados autorizados se debi6 a los crecimientos, tanto de la edificacion
habitacional como la no habitacional. Para el primer caso, el subsector anoté una
expansion de 243,5%, a su vez, en el segundo caso, aumento en 84,0%. Energia en
tanto, registrd una variacion positiva a doce meses en generacion eléctrica (8,6%) y
distribucion eléctrica (8,8%). Con dicho resultado, la generacion eléctrica anoto
variaciones positivas a doce meses durante los Uultimos diecisiete meses
consecutivos. El sector econdmico Mineria, en su producto principal, cobre, alcanz6
las 258.501 Toneladas Métricas de Fino (TMF), decreciendo 1,1% en doce meses,
lo que significa una disminucion en la produccion de 2.931 TMF respecto a marzo
de 2015. A su vez, la plata presentd un decrecimiento en su nivel de produccion al
realizar la misma comparacion a doce meses, anotando una baja de 3,6%, mientras
que en el caso del oro, la variacion fue creciente a doce meses (9,9%). Respecto a
febrero de 2016, tanto el cobre como la plata registraron variaciones crecientes,
mientras que en el caso del oro, la produccién del presente mes fue negativa (-5,6%).
El indice de Ventas de Supermercado (en adelante ISUP) real registr6 un
decrecimiento de 1,7%, respecto a igual mes del afio anterior, tras anotar una
variacion creciente en el mes precedente (1,5%). En el periodo influyé un efecto
calendario desfavorable para el sector. Si bien, se registraron dos dias festivos
adicionales en marzo de 2016, hubo un viernes, un sabado y domingo menos, lo que

impactd negativamente en las ventas del ISUP.

- En el mes de marzo de 2016, la produccién de cobre decrecié en 1,1% en

doce meses.
- La superficie total autorizada registré una expansion anual de 138,4%.
- El indice de Ventas de Supermercados (ISUP) Real disminuy6 en 1,7% en

doce meses
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- La Distribucién de Energia Eléctrica crecio 8,8% y la Generacion lo hizo en
8,6%.

Cabe hacer notar segun la distribucion de las tarifas el ingreso de la compafia
es muy sensible al transito de vehiculos industriales, es decir, que el ingreso se
modifica directamente proporcional a la actividad minera de la regién, por tanto, el
desarrollo de la industria es un tema que debe ser monitoreado constantemente.

2.2.5.3. Ambito social

El proyecto se encuentra en la Region de Antofagasta y proporciona

conectividad a tres comunas:
- Antofagasta
- Mejillones

- Sierra Gorda

En la siguiente tabla se puede ver la proyeccién de poblacién de 2015 a 2020.
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INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS
DIRECCION REGIONAL DE ANTOFAGASTA

PROYECCION DE POBLACION POR COMUNAS SEGUN SEXO, REGION DE ANTOFAGASTA 2015 - 2020.

Comunas 2015 2016 2007 2018 2019 2020

hombre mujer total |hombre mujer total |hombre mujer total |hombre mujer total |hombre mujer total [hombre mujer total
Antofagasta 157.12% 181115 378.244) 200.2(2 183.863 384.065) 203.24 186.588 388.812) 206.188 185.265 395.453) 204.088 151875 400.%7| 211,525 154437 406.362
Mejillones 6082 527 11308 6188 5353 11541 628 5470 11754 6387 5580 115977| 648 5710 12182 6575 5828 12403
Sierra Gorda 2380 715 30%| 242 725 3151 2463 742 3205| 2507 751 3258 2545 7B5 3314 2584 775 338
Taltal 7.23% 5814 13050 7.2% 5878 13174 7358 5938 13296 7405 5587 13396 7460 6045 13505 7.503 6098 13.601
Calama 91790 B4.665 176455 $.278 B85.522 1792000 $.741 B87.156 181847 %6.180 B8RB363 184.543| 97.583 85,546 187.129| 98.556 50698 189.654
Ollaglie 20 103 313 206 05 311 24 06 3100 200 105 306 208 106 308 200 14 305
SanPedrode Atacama| 4123 325 7418 4212 3414 7626 4311 3525 7.840| 4403 3645 8052 44% 3761 B8256| 4585 3887 8476
Tompilla 14072 13518 275%| 14192 13615 27.807| 14298 13698 27.996 14357 13783 28.180| 14493 13855 28.M8| 1458 13525 28507
Maria Elena 3010 2152 5162 251 2075 50000 2831 2005 48400 2740 1540 46800 2650 1871 4521 2566 1805 4371
Regidn 326,032 256.608 622.640) 330.517 300,558 631.875) 335.714 305.236 640,950 340412 305433 649.845) 345.003 313542 658.545) 349.481 317.557 667.038

Tabla 2.3: Proyeccién de poblacién de 2015 a 2020
(INE, 2016)

Como se puede apreciar, el proyecto proporciona conectividad a 400.000

personas que habitan en dichas comunas y a poco mas de 200.000 habitantes de

manera “flotante” que habitan en otras comunas de la regién.

Actualmente, la perspectiva de los usuarios y habitantes de la regién es de

“neutra” a “positiva” hacia el proyecto, lo que es muy distinto de hace tres afos

cuando dio inicio el cobro de los peajes donde la opinién de los habitantes de la

region era negativa pues veian al proyecto como una amenaza seria a su economia

familiar. No obstante, lo anterior la empresa debe velar de manera permanente por

mantener sus acciones dentro de una responsabilidad social empresarial de acuerdo

a sus politicas y valores establecidos.
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2.2.5.4. Ambito tecnolégico

La organizacién, como todas las empresas en la era del conocimiento que se
estan viviendo, es susceptible a los cambios tecnolégicos que se desarrollan a su
alrededor, por el tipo de empresa, donde lo que se produce es un servicio de
conservacion de infraestructura publica, es de vital importancia que se mantenga al

tanto en el desarrollo de nuevas tecnologias para:

- Conservacién de pavimentos de asfalto y hormigodn.

- Tecnologias de cobro de peajes, cada vez mas automatizadas.
- Tecnologias de pesaje de vehiculos en transito.

- Tecnologias de monitoreo a distancia.

- Tecnologias de almacenamiento y gestion de datos.

En la actualidad, estos puntos se encuentran abordados por la organizacion,
pero deben ser monitoreados constantemente para que en lo posible se adopten las

mejores tecnologias que se encuentren disponibles.

2.3. Marco histoérico

- Von Neumann y Morgenstern (1944) definen a la estrategia como “Un plan
completo: en el cual se especifiquen las opciones para cada situacion”.

- Chandler (1962), define estrategia como “La determinacién de los objetivos
y metas a largo plazo de caracter basico de una empresa y la adopcién de
los cursos de accion y la asignacion de los recursos que resultan
necesarios para llevar a cabo dichas metas”.

- Andrew (1971) define estrategia como “Un patréon de los principales
objetivos, propdésitos 0 metas y las politicas y planes esenciales para
lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio

esta la empresa o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser”.
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Steiner y Miner (1977) definen estrategia como “La formulacion de
misiones organizacionales bésicas, propdsitos, y objetivos; politicas y
programas estratégicos para lograrlos; y los métodos necesarios para
asegurar que las estrategias sean implementadas para asegurar los fines
organizacionales”.

Porter (1980) indica que “La formulacion de una estrategia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente y comprende
una accién ofensiva o defensiva para crear una posicion defendible frente
a las cinco fuerzas competitivas en el sector industrial en que esté presente
y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa.
Esta estrategia se adjetiva asi (competitiva), dada su perspectiva externa,
propia de la economia industrial”.

Mintzberg y McHugh (1985) definen estrategia como “Un modelo en un flujo
de acciones o decisiones”.

Miller y Dess (1993) definen estrategia como “Los planes hechos, o las
acciones tomadas, en un esfuerzo por ayudar a que una organizacion
cumpla con sus propésitos proyectados”.

Hitt, Ireland y Hoskisson (2001) definen estrategia como “Un grupo
coordinado e integrado de compromisos y acciones designadas para
explotar las competencias esenciales (core competencies) y obtener una
ventaja competitiva”.

Actualmente existen diferentes definiciones sobre estrategia y que en
muchos casos s6lo se enfatizan ciertos aspectos. Ante esta situacion,
Barney (2002) propone una definicion de estrategia en la que captura los
diferentes aspectos, siendo la de una “teoria de la empresa sobre como
competir exitosamente”.

Kaplan y Norton (1992) EI CMI como un sistema de administracion que va
mas alla de la perspectiva financiera. El CMI incorpora en la medicion del

desemperio de una organizacion el concepto los activos intangibles de una
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2.4.

empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones de los
empleados como fuente principal de ventaja competitiva.
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Figura 2.19: Marco histdrico
(Elaboracién propia)

Marco conceptual

- Administracion. Muchas son las definiciones que se pueden encontrar al
respecto de la Administracion en el ambito empresarial y de Proyectos,
pero segun Harold Koontz y Heinz Weihrcih en su libro “Administracion
una perspectiva Global” (2003), se define como el proceso de disefar y

mantener un entorno en el que trabajando en grupos los individuos
cumplan eficientemente objetivos especificos.

Estrategia. Se puede definir como el “plan de accién” que tiene el cuadro
directivo de una organizacion para posicionar la empresa y su mercado,
manejar sus operaciones, competir con éxito, atraer y satisfacer a los

clientes y lograr los objetivos de la organizacion. (Thompson y Strickland
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1995). Otra definicion de Estrategia es la dada por Hitt Ireland. y Hoskisson
(2001) la cual se refiere al conjunto de compromisos y actos integrados y
coordinados cuyo propdsito es explotar las capacidades centrales vy
obtener una ventaja competitiva.

FODA. La prevision de las oportunidades y amenazas posibilita la
construccion de escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo
de la organizacion. Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito
interno de la empresa, y dentro del proceso de planeacion estratégica.
(Christensen, Andrews y Guth. 1965).

5 Fuerzas de Porter. EI modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone
un modelo de reflexion estratégica sistematica, normalmente con el fin de
evaluar el valor y la proyeccion futura de las empresas. Competidores
Potenciales, Proveedores, Productos/Servicios Sustitutos, Compradores,
Rivalidad entre Competidores. (Porter, 1989).

Estrategias Genéricas: De Diferenciacion, De Liderazgo en Costos, De
Enfoque. Son los diferentes caminos por los cuales una empresa puede
alcanzar una estrategia que, a su vez, pueden ser el camino para alcanzar
el éxito de la empresa. (Porter. 1985)

Cadena de Valor. Es un modelo te6rico que permite describir el desarrollo
de las actividades de una organizacion empresarial generando valor al
cliente final. (Porter, 1985).

Balanced Scorecard. El Cuadro de Mando Integral (CMI) disefiado por
Robert S. Kaplan y David P. Norton (1992) como una herramienta para
medir la gestidn de las empresas y sintetizar los objetivos estratégicos a
largo plazo de la empresa, transmitiéndolos a todos los niveles de la
organizacion.

Analisis VRIO. Herramienta interna de andlisis de empresas que se
engloba dentro de la teoria de Recursos y Capacidades que responde a
las cuatro caracteristicas basicas que ha de cumplir un recurso para dar a

la empresa ventaja competitiva. (Barney, 2002).
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2.5. Marco legal

En el capitulo anterior se mencionaron las normas, reglamentos y leyes que

regulan las actividades de la empresa del caso. En este numeral se hara una breve

descripcion de cada una de ellas.

2.5.1. Marco legal externo

Ley de Concesiones de Obras Publicas D.S. MOP N° 900. Ley que
regula las condiciones y exigencias que deben de cumplirse en la ejecucién
de obras y proyectos de Obras Publicas bajo la modalidad de Concesion
en el marco de la Asociacion Publico privada (APP).

Reglamento de la Ley Concesiones de Obras Publicas Decreto
Supremo MOP. N°956. Este Reglamento fija las normas para la ejecucion,
reparacion o conservacion de obras publicas fiscales, por el sistema
establecido en el articulo 87 del DS MOP N° 294, de 1984, las licitaciones
y concesiones que deben otorgarse, ya se trate de la explotacién de las
obras y servicios o respecto del uso y goce sobre bienes nacionales de uso
publico o fiscales, destinados a desarrollar las obras o las areas de
servicios que se convengan, en virtud de las normas generales del DFL
MOP N° 164, de 1991, modificado por las Leyes 19.252 de 1993 y 19.460
de 1996, Ley de Concesiones de Obras Publicas, cuyo Texto Refundido,
Coordinado y Sistematizado fue fijado en el DS MOP N° 900, de 1996.
Decreto con Fuerza de Ley N° 850. Ley de Caminos: Define las
condiciones que deberan tener los caminos Publicos en Chile. Entrega el
Marco de Operacion a la Direccion de Vialidad del Ministerio de Obras
Publicas de Chile.

Ley N° 19.300 de Bases Generales del Medio Ambiente. Esta ley crea

el Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental (SEIA), siendo este un
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importante instrumento de gestion al cual deben someterse los proyectos
de inversién y/o actividades productivas, con el fin de determinar los
efectos reales que tendran sobre el medio ambiente. De este modo, se
intenta evitar dafios ecoldgicos y establecer los responsables cuando se
produzca un perjuicio al ambiente.

Ley N° 20.382 de Gobierno Corporativo de Empresas. En octubre de
2009 se publico esta ley que introduce perfeccionamientos a la normativa
gue regula los Gobiernos corporativos de las Empresas. El cuerpo legal,
modifica basicamente la Ley N° 18.045 (Ley de Mercados de Valores y la
Ley N°18.046 (Ley sobre Sociedades Anonimas). Esta regulacion se
enmarca en el contexto del ingreso de Chile en la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), y busca incrementar los
estandares de los Gobiernos Corporativos de las empresas privadas,
mejorar su eficiencia y aumentar la confianza del mercado.

Ley N° 20.393 de Responsabilidad Penal de las Empresas. Establece
la responsabilidad penal de las personas juridicas en los delitos de Lavado
de Activos, Financiamiento del Terrorismo y delitos de Cohecho.

Ley Organica N° 2.186 sobre Procedimiento de Expropiaciones.
Regula las condiciones para la adquisicion de terrenos o lotes de parte del
Estado para uso publico y que son propiedad de privados.

Ley N° 16.744 sobre accidentes del trabajo y enfermedades
profesionales. Publicada el 1° de febrero de 1968. Esta Ley es un Seguro
Social OBLIGATORIO contra los Accidentes del Trabajo y Enfermedades
Profesionales. Los Objetivos de la Ley son PREVENIR: Con el propdsito
de evitar que ocurra el accidente o se contraiga la Enfermedad Profesional.
OTORGAR ATENCION MEDICA: Para restituir al trabajador en lo posible,
toda su capacidad de trabajo. OTORGAR PRESTACIONES
ECONOMICAS: para reparar la pérdida de la capacidad de ganancia del
trabajador y sus derecho-habientes. REHABILITAR: al trabajador para

devolver en todo o en parte sus capacidades de ganancia. REEDUCAR: al

57



afectado para darle posibilidades de desempefiar un nuevo oficio o
profesidn, considerando su capacidad residual de trabajo.

Ley N° 19.880 sobre Bases de los Procedimientos administrativos que
rigen los actos de los 6rganos de la administracion del Estado. Esta
nueva ley introduce por primera vez en Chile un modo comun de desarrollar
las actividades dentro de los érganos de la Administracion del Estado. Esto
significa que se cuenta con un cuerpo normativo que regula las bases del
procedimiento administrativo, otorgando certeza, a administradores y
administrados, sobre cuando y como comienza; se desarrolla y concluye
un trdmite o solicitud presentada ante organismos publicos. Igualmente
introduce, de manera general, el concepto de Silencio Administrativo, asi
como los principios basicos que deberan regular la relacién del Estado con
los ciudadanos. La normativa se preocupa de: ¢ Definir conceptos de uso
uniforme; ¢ Establecer roles de los actores publicos (funcionarios y
servicios) y privados (personas, corporaciones, fundaciones, empresas); *
Fijar los modos a través de los cuales los 6rganos de la Administracion
toman decisiones, respecto de beneficios o tramites solicitados por los
interesados. Finalmente, y de un modo altamente relevante, explica los
derechos del ciudadano frente a la Administracion, cada vez que ésta deba
atender a las demandas de servicios que cada reparticion publica esta
destinada a prestar; agrega requisitos de publicidad y de informacién, para
favorecer el conocimiento de los actos administrativos por las personas; y

establece ciertos plazos para la ejecucion de tareas.

Ley N° 20.908 exime del pago de peaje a vehiculos de emergencia.
Modifica la ley de Concesiones de Obras Publicas, para eximir del pago de
peaje a los vehiculos de emergencia durante el ejercicio de sus funciones.
(Abril de 2016)
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2.5.2. Marco legal interno

- Bases de Licitacidn. Establece el alcance del servicio a prestar y es parte
fundamental del contrato de Concesion.

- Normativa ISO 9001 2008. Es la base del sistema de gestion de la calidad
ya que es una norma internacional y que se centra en todos los elementos
de administracion de calidad con los que una empresa debe contar para
tener un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de
sus productos o servicios.

- Contrato de Financiamiento. Contrato que rige las condiciones a cumplir
frente a las instituciones aportantes (Bancos).

- Contrato de Construccion. Documento contractual que define el alcance
y regula la relacion entre la Sociedad Concesionaria y el Constructor
Principal.

- Bases de Procedimientos de Comision Conciliadora. En caso de existir
discrepancias y/o diferencias entre La sociedad Concesionaria y el MOP,
mismas que a juicio de alguna de las partes escapa en lo conceptual o en
la interpretacion a lo establecido en el contrato de Concesion, se tiene el
derecho de recurrir a la Comision Conciliadora la cual esta formada por
arbitros quienes tienen por objetivo dirimir las diferencias planteadas.
Dicha forma de proceder queda establecida en este documento.

- Cébdigo de Etica. Documento establecido por el directorio de la empresa
alineado con los valores de la misma y que establece las conductas
morales éticas y de transparencia que debe cumplir cada miembro de la
Sociedad Concesionaria.

- Reglamento Interno de Orden Aseo Higiene y seguridad. Documento
gue rige los derechos y obligaciones que cada trabajador de la Sociedad
Concesionaria tiene respecto a Higiene y Seguridad Ocupacional, de
acuerdo al Codigo del Trabajo.
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- Resolucion de Calificacibn Ambiental Ruta 1. Es la autorizacion que
entregé el Servicio de Evaluacion Ambiental SEA, es un documento
administrativo que se obtuvo culminado el proceso de evaluacion, del
Estudio de Impacto Ambiental EIA de la Ruta 1. En este documento
RCA se estableci6 que el proyecto presentado fue aprobado y las
condiciones impuestas son de cumplimiento obligatorio.

- Resolucion de calificacion Ambiental Ruta 5. Es la autorizacion que
entregd el Servicio de Evaluacion Ambiental SEA, es un documento
administrativo que se obtuvo culminado el proceso de evaluacion, del
Estudio de Impacto Ambiental EIA de la Ruta 5. En este documento
RCA se estableci6 que el proyecto presentado fue aprobado y las

condiciones impuestas son de cumplimiento obligatorio.

2.6. Marco teérico

Se esta viviendo la era de la Revolucion de las Comunicaciones donde las IT
(Information Technologies) han tenido un explosivo desarrollo, fomentando la
configuracion de una nueva economia en donde, a diferencia de la era industrial en
la cual la maquinaria (Capital Fisico) era el elemento econémico clave, éste ha sido
desplazado por el conocimiento, pasando por sobre todos los demas factores
econOmicos tangibles para la creacidbn de riqueza. Esta revolucion de las
comunicaciones ha acercado a los continentes y a los pueblos, se puede al instante
enterarse de lo que sucede al otro lado del mundo, y esto trae aparejado una
consecuente globalizacién internacional del mundo de los negocios, por ende, las
empresas que deseen sobrevivir en este entorno deberan plantearse los objetivos
estratégicos que les permitan obtener las Ventajas Competitivas Sustentables
(VCS).

En esta nueva economia que se esta gestando, el conocimiento de una

empresa pasa a ser un factor economico preponderante que le entrega valor y que
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puede generar riqueza, por tanto, por definicibn pasa a ser uno de sus Activos; a
partir hoy las empresas ya no tienen solo activos palpables o fisicos es decir Activos
Tangibles, sino que entran en el escenario los Activos Intangibles aquellos que no
tienen una naturaleza monetaria, ni sustancia fisica, pero que son destinados para
la produccion o suministro de bienes y servicios. En resumen es todo aquello que se
utiliza en una organizacion para crear valor, pero que no se contabiliza, es decir, se

crea el concepto de Capital Intelectual de la empresa.
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Figura 2.20: Categorias del capital intelectual
(Viedma, et al, 2002)

Para que las organizaciones sean exitosas necesitan desarrollar estrategias
que les permitan obtener las ventajas competitivas en los dindmicos mercados
actuales. Esto implica que las empresas deben utilizar movimientos estratégicos
para satisfacer a sus clientes y lograr objetivos organizacionales. Por lo anterior, es
esencial que las organizaciones lleven a cabo una direccion estratégica que
obviamente debe tener su origen en la formulacién de estrategias, la cual se basa
en el planteamiento de la mision y objetivos de la empresa asi como el analisis de

Su entorno tanto externo como interno.
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Segun Carrion y Ortiz (2000), para el andlisis interno lo mas adecuado es
utilizar la Teoria de Recursos y Capacidades en la cual se debe apoyar para
determinar las fortalezas y debilidades de la organizacion mediante los recursos y

habilidades que posee.

El objetivo del analisis externo radica en detectar las oportunidades y las
amenazas del ambiente que de alguna manera influyen en la empresa. Este analisis
debe incluir tres aspectos: el andlisis entorno general, el andlisis del sector en el

ambito de las empresas y el analisis del mercado.

(Chandier (1962) By § +Porter (1980)
«Andrew (1971) “Wemerfel (1984)
*Porter (1980) *Rumeit (1984)
«Stoner (1996) *Winter (1995)
*Bemal Torres (2007) *Bamey (2001)

*Gimbert (2001)

Teoria de las
— Organizaciones

Estrategia
Empresarial

— Intelectual del
Conocimiento
* Bueno (1998) * Nonaka y Takeuchi
* Viedma (2001) (1995)
* Prusak (1996)

Figura 2.21: Cuadro sinOptico del marco teérico
(Elaboracién propia)
Para realizar el analisis externo se utiliza la Teoria Estructural cuyo

investigador mas representativo es Porter, cuyo libro “Estrategia Competitiva” (1980)
representa una clara inflexion en el pensamiento estratégico. En poco tiempo, el
analisis industrial (de las cinco fuerzas) y las estrategias genéricas fueron
ampliamente aceptadas en la ensefianza, consultorias y en muchos proyectos de
investigacion, esta teoria se basa en el modelo Estructura-Conducta-Resultados, en
el cual se destaca la relacién que existe entre el ejercicio del poder de mercado de
las organizaciones y su rentabilidad, donde los aspectos claves para obtener los
beneficios extraordinarios son: las barreras de entradas, el nimero y tamafio de las
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empresas presentes en la industria, el nivel de diferenciacion de los productos y el

tipo de elasticidad de la demanda.

2.6.1. La Teoria de la Administracién en las organizaciones

2.6.1.1. La administracion

Segun Stoner (1996) la administracion aparece desde los tiempos muy
remotos junto con la aparicion del hombre mismo. Las primeras manifestaciones

reciben el nombre de actos administrativos.

Existe gran cantidad de definiciones y conceptos acerca de la administracion,
pero se puede decir que el primer requisito para definir lo que es administracion es
clarificar el objetivo, cuando éste se establece o se conoce con claridad, la
administracion comienza a tener cuerpo. Este parrafo en lo personal, al alumno
memorista le hace mucho sentido y ahi el lector puede empezar a relacionar el
concepto de administracion con una organizacion, pues sin objetivos claros no se
puede hablar de “organizacién”, se puede entonces hacer un puente conceptual muy

interesante entre organizacion, objetivo y administracion.

El segundo gran requisito para que exista la administracion es conocer que
dirigentes son los que logran el cumplimiento de los objetivos mediante el esfuerzo
de otros individuos, es decir, una condicion fundamental para que exista la
administracion es aprovechar eficazmente los esfuerzos humanos para alcanzar los

objetivos.

La administracion es una ciencia social compuesta de principios técnicos y
practicos y cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas
relacionales de esfuerzo a través de los cuales se pueden alcanzar propositos

comunes que individualmente no se pueden lograr.
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Segun Berta E. y Madrigal Torres (2002) Mediante la administracion se crea
un organismo estable en continua superacion y tedricamente perdurable. El hombre
totalmente aislado no puede sobrevivir y para hacerlo debe interactuar en una
comunidad cuyo objetivo es estudiar y convivir en grupos dirigiendo sus esfuerzos
para alcanzar las metas. La importancia de la administracion es que permite afadir

efectividad a los esfuerzos humanos.

No se puede comprender como el hombre puede producir los bienes que
requiere en la actualidad para alimentarse, vestirse, comunicarse, ni tampoco se
entenderia el concepto de una produccion eficiente sin una adecuada coordinacion

de los recursos con los cuales cuenta el hombre y sus organizaciones.

Con lo anterior, el lector puede darse una idea de los que significa la
administracion, pero qué pasa en lo relativo al significado de las organizaciones y
sus diferentes tipos:

2.6.1.2. Las organizaciones

Son varias las definiciones que ofrece la bibliografia, sin embargo, la
investigacion se enfoca en una empresa en particular la cual se sitda dentro de un
espacio econodmico, con lo cual se opta por definiciones que estén dentro de ese

ambito.

Para Hodge et al., las organizaciones son entidades donde dos o mas
personas trabajan en colaboracion y en conjunto dentro de unos limites identificables

para alcanzar una meta u objetivo comun. De igual forma, Jones y George (2004),
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conciben las organizaciones como colectivos de personas que trabajan juntas y
coordinan sus acciones para llevar a cabo una amplia variedad de metas o decidir

futuros resultados.

Por otra parte, para Draft (2000) las organizaciones son entidades sociales,
dirigidas a metas, con una estructura deliberada y con sistemas de actividad
coordinados que interactian con el ambiente externo para el logro de unos objetivos
determinados. Mientras que para Bateman y Snell (2001) las organizaciones son un
sistema social administrativo diseflado y operado para alcanzar un conjunto
especifico de objetivos relacionados con los intereses de los inversionistas, los

trabajadores, los clientes, los gobiernos y la sociedad entre otros.

Segun César A. Bernal Torres (2007) Las organizaciones son diferentes y
diversificadas entre si, no existen dos organizaciones iguales, cada una tiene sus
propias caracteristicas, objetivos propios, situacion financiera particular, identidad
cultural propia tecnologia y recursos especificos, potencial y capacidades humanas
especificas, ideologia y politica institucional Unica, clientes y proveedores

especificos, etc.

2.6.1.3. Tipologia de las organizaciones

Las organizaciones se pueden clasificar desde diferentes enfoques. Sin
embargo, a efectos de la investigacion la forma mas general de clasificarlas es segun

el énfasis del beneficio que persiguen, por tanto pueden ser:

- Organizaciones con fines no lucrativos.

- Organizaciones con fines lucrativos o empresas.

No se mencionaran a aquellas organizaciones con fines no lucrativos, pues la

investigacion corresponde a una organizacion con fines lucrativos.
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Las organizaciones con fines de lucro se conocen como empresas que se
crean con el propdsito de garantizar un beneficio econémico a sus inversionistas
mediante el desarrollo de actividades orientadas a satisfacer las necesidades de sus
clientes, ya sea produciendo o comercializando bienes (productos tangibles) o por
medio de la prestacibn de servicios (productos intangibes, como seguros,

capacitacion, etc.)

2.6.1.4. Clasificacion de las empresas

Las empresas se suelen clasificar en diferentes formas. Sin embargo, las mas

usuales segun distintos criterios son:

Por sector econémico.

- Por tamafio de las empresas.

- Por origen del capital.

- Por la explotacién y conformacion del capital.
- Segun responsabilidad legal.

- Por la conformacion juridica.

- Por el nUmero de socios.

- Segun el grado de formalizacion.

- Por el uso de la tecnologia.

- Por el grado de cubrimiento territorial

No se profundizara en cada uno de los tipos mencionados, pues no se
considera relevante para el desarrollo de la investigacion, solo se puede decir que
Autopistas de Antofagasta S.A, puede ser catalogada por el sector econémico como

una empresa de “servicios” y por tamafio como “mediana”.

66



2.6.1.5. Administracion de las organizaciones

Se puede ver que el objeto del estudio de la administracion son las
organizaciones (empresas en sentido amplio y general) y que se aborda desde
diferentes variables (tareas, personas, estructuras, estrategias, entorno, tecnologia,
conocimiento, etc.) tanto la comprension del conocimiento administrativo existente
como la construccién de nuevo conocimiento en la disciplina se puede realizar desde
el uso de métodos de investigacion particulares (Estudio del Caso por ejemplo) o
desde la integracion de los anteriores con una vision interdisciplinaria y compleja de

las organizaciones, las personas y la sociedad.

Segun Cesar A. Bernal Torres (2007) es evidente que el abordaje del objeto
de estudio de la administracion es bastante complejo porque existe una variedad
amplia de enfoques orientados a dar razén del conocimiento y el quehacer
administrativo. No obstante, la gran mayoria de los estudiosos de la administracion
coinciden que el objeto de estudio de dicha disciplina independientemente del

enfoque con el que se aborde, son las empresas y demas tipos de organizaciones.

Pensamiento Administrativo. EI campo del pensamiento administrativo
comprende los diferentes enfoques o0 escuelas que estudian la administracién, tanto

desde la teoria como desde el quehacer administrativo:

- Teoria Clasica de la Administracion (administracién cientifica y
administracion en general).

- Teoria Humanistica de la Administracion.

- Teoria Burocratica y estructuralista de las Administracion.

- Teoria Neoclasica de la Administracion.

- Teoria de Comportamiento Administrativo.

- Teoria sistemética de las Administracion.
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- Teoria situacional o de contingencias de la administracion.

- Enfoques modernos de la administracion (calidad total, reingenieria,

benchmarking, outsourcing, administracion de negocios internacionales,

etc.)

En base a lo visto, se puede concluir que la administracion busca hacer que

los individuos que forman parte de una organizacion utilicen eficientemente los

recursos para cumplir con los objetivos planteados, incorporando siempre los

procesos de planeacion, organizacioén, direccién y control.

Con lo antes expuesto, se puede visualizar el concepto de Competitividad de

la organizacion, en efecto, aquella organizacion que mejor administra sus recursos

puede considerarse que podra competir mejor en el mercado.

Pero qué pasa si lo que la organizacién quiere es conocer bien sus ventajas

competitivas, entonces parece que se debe hablar del concepto de Estrategia que

se vera en el siguiente apartado.

SINTESIS DE LAS TEORIAS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

Teoria

Principal
representante

Principales caracteristicas

Clasico

F.W. Taylor
H. Fayol

Desarroll6 la organizacion racional del trabajo OTR, como medio
para lograr la eficiencia en las empresas. Para ello propuso los
estudios de tiempos y movimiento, la seleccién cientifica de los
trabajadores, el pago de incentivos a partir de voliumenes de
produccion estandares. En general, la teoria enfatiza en las tareas
de los operarios (Taylor).

Por otra parte, se propone a las estructuras organizacionales y las
funciones administrativos como el énfasis en la funcién
administrativa (Fayol)

Humoristico

Elton Mayo

Desarroll6 las primeras teorias de motivacion, liderazgo,
comunicacion y grupos en el trabajo. Plantea que la eficiencia de
las empresas se logra garantizando condiciones psicolégicas,
fisiolégicas y medioambientales adecuadas para el trabajo. Su
énfasis se centra en las personas.

Neoclasica

Harold Koontz

Se le conoce como teoria del proceso administrativo (planeacion,
organizacion, direccion y control). Considera la eficacia, es decir,
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los resultados, como el la actividad

administrativa.

aspecto basico de

Esta teoria se fundamenta en la racionalidad y la meritocracia como

Burocratica Max Weber L L L
criterios para lograr la eficiencia en las organizaciones.
Actualizé los planteamientos de la teoria humanistica y desarrolld
. Chester estudio sobre comportamiento humano en las organizaciones. Sus
Comportamiento o . . .
Bernard principales temas fueron. Los estilos administrativos y la toma de

decisiones.

Desarrollo
organizacional

Warren Bennis
Edgar Schein

Aport6 los primeros estudios sobre teoria del cambio y cultura en
las organizaciones. Considera que la eficiencia de las empresas se
logra mediante el programa de desarrollo organizacional (DO), es
decir, mediante un cambio planeado.

Sistémica

Daniel Katz
Robert Kahan

Considera a las empresas como unidades constituidas por partes
que interactian, pero enfatiza sobre la influencia del entorno en la
actividad de las organizaciones. La eficiencia se logra por la
capacidad de las empresas para responder a las exigencias del
entorno.

Contingencias

James
Thomson
Paul Lawrence

Enfatiza en la particularidad de cada organizacién y la importancia
de la tecnologia en la actividad de las organizaciones. Desecha la
idea de mejores o peores teorias. La situacion especifica de cada

organizacion implica la adecuacién de una u otra teoria.
Tabla 2.4: Sintesis de las teorias generales de la administracion
(Elaboracién propia)

2.6.2. La Teoria de la Estrategia Empresarial

Hoy dia las empresas son consideradas como sistemas independientes que
estan bajo la influencia de factores externos mucho mas complejos que afectan a
las organizaciones. Esta nueva dinamica lleva a enfrentarse a nuevos retos en la
administracion de los negocios, es decir, las empresas estan obligadas a ser cada

vez mas competitivas si quieren permanecer vigentes en el mercado.

Cuando una empresa aplica “estrategia” que crea valor y que otras
organizaciones son incapaces de imitar o considerar porque es demasiado costoso
hacerlo, se puede decir que esa empresa logré una ventaja competitiva (Hitt, Ireland
y Hoskisson, 2004)

Pero se ha usado el concepto sin hacer una definicién al respecto y se puede

partir diciendo que:
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Segun Hitt et al. (2004), estrategia se refiere al conjunto de compromisos y
actos integrados y coordinados cuyo propdésito es explotar las competencias

centrales y obtener ventaja competitiva.

El objetivo de la estrategia es aprovechar los recursos, las capacidades y las
competencias centrales de la empresa para alcanzar sus metas en un entorno

competitivo.

Segun Fong (2005) un factor clave de la estrategia es que se enfoca en el
comportamiento competitivo de la organizacion, especialmente en el analisis de los
determinantes de la ventaja competitiva y su potencial para crear beneficios

extraordinarios.

Segun Alvarado (2012), estrategia es la menara que tiene la empresa de
conseguir sus objetivos a partir de su misién y conforme a sus valores. (Andrew
(1971) citado por Alvarado (2012), indica que estrategia es el patron de los
principales objetivos propdsitos 0 metas y las politicas y planes esenciales para
conseguir dichas metas establecidas de tal manera que definan en qué clase de

negocio esta o quiere estar la empresa y qué clase de empresa es 0 quiere ser.

Se puede decir entonces que la estrategia es un conjunto de compromisos o
acciones que tiene como propésito desarrollar al maximo las cualidades de una
organizaciéon no solo para hacerla competitiva, sino que para obtener ventajas
competitivas sobre sus adversarios en el mercado que corresponda y obtener
utilidades mayores al promedio.

Con lo anterior, se puede incluir la definicion de Gestion Estratégica, la cual

es la disciplina cientifica que estudia los factores vinculados con la direccion de las

empresas y la manera en que son gestionadas y coordinadas las areas funcionales
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de la organizacion, asi como la forma que tiene la compafiia de concebirse a si

misma, de instituir sus objetivos y valores y de relacionarse con su entorno.

Con lo anterior, se puede ya hablar de los procesos de administracion
estratégica, que en base a lo investigado por el lado de la administracion y ahora
entendiendo el concepto de estrategia, se saca en claro que la administracion
estratégica, es la ciencia de lograr que los individuos que forman parte de una
organizacion utilicen de manera eficiente los recursos, en pro de crear valor a los
accionistas y de lograr las ventajas competitivas de la organizacion ubicando a la
empresa en su entorno, concibiéndose a si misma teniendo claros los objetivos y

valores que determinan la filosofia de la empresa.

2.6.2.1. Beneficios de la administracion estratégica

Segun Greenloy, la administracion estratégica produce los siguientes
beneficios (Greenloy, citado por Thompson et al. 1995):

- Permite detectar oportunidades.

- Ofrece una vision objetiva de los problemas administrativos.

- Asigna con mayor eficacia recursos y tiempo a las oportunidades que se
presentan.

- Permite tomar decisiones esenciales para respaldar los objetivos
establecidos.

- Representa un marco para coordinar y controlar las actividades.

- Disminuye las consecuencias de condiciones y cambios adversos.

- Reduce la cantidad de recursos y tiempo al corregir decisiones
equivocadas.

- Elabora un marco para la comunicacion interna del personal de la empresa.

- Contribuye a incorporar la conducta de los individuos al esfuerzo total.

- Fomenta razonamiento anticipado de los hechos.
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- Brinda un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para atraer

oportunidades.

- Propicia una actitud positiva ante el cambio, y

- Provee cierto tipo de disciplina y formalidad a la administracion de la

organizacion

2.6.2.2. Proceso de direccidn estratégica

Navas y Guerras, 1998 citado por Carridén et al., 2000, sostienen que el

proceso de direccion estratégica consta de tres principales etapas:

- Analisis estratégico de la organizacion.

- Formulacion de estrategias.

- Implementacion de las estrategias.

Analisis
Externo
"y Disefio de Evaluacion y
Mision y : 7 Puesta en
Gbicvas Opciones de [~ Seleccion de ¥ pc v, [P Control
- — Estrategias Estrategias r ,
Analisis : : ; :
! Interno ' :
o —7¢ \ J N eapet?
== =S¥ P T
Analisis Formulacion Implantacion de Estrategias
de Estrategias

Figura 2.22: Gestion estratégica
(Alvarado, 2015)

Como se ha venido mencionando, la estrategia va asociada al concepto de

ventaja competitiva, pero Qué es la “Ventaja Competitiva™?
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Segun Barney (2002), citado por Alvarado (2012), una empresa experimenta
ventaja competitiva cuando sus acciones en una industria o0 mercado crean valor
econdémico y cuando pocas empresas con las cuales compite estan ocupadas en

acciones similares.

Las empresas logran ventajas competitivas cuando su teoria es consistente
con los procedimientos econdmicos de esa industria o0 mercado y cuando pocas

empresas logran esta teoria 0 son incapaces de implementarla de la misma forma.

Barney (2002) manifiesta que es posible definir el resultado de la organizacion
al comparar el valor que una empresa crea usando sus bienes productivos contra el

valor que los duefios de esos bienes esperan obtener.

Si el valor creado es al menos igual que el valor esperado entonces es posible
que los duefios de los bienes productivos sigan manteniéndolos disponibles a la

empresa.

Por otra parte, si el valor creado es menor que el valor esperado, entonces es

probable que los duefios busquen usos alternativos para sus bienes con la finalidad

de obtener el valor que ellos esperan.
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a) Analisis estratégico de la organizacion

Analisis Estratégico /‘
I

Y Y
Teoria Bases Teoria de Recursos
Estructural Empresariales y Capacidades
! Y
+5 Fuerzas Competitivas Y — -
+ Estrategias Genéricas + Productos o Servicios esenciales
+Factores Claves del Exito Vision +Actividades esenciales
«Modelos de excelencia Mision + Competencias y capacidades
« Capital social Valores esenciales
+Analisis del entorno +Analisis a la cadena de valor
+Analisis del mercade A +Analisis a activos y pasivos
intangibles
Inteligencia Competitiva

Y

Analisis Externo £ - . - Analisis Interno

____________________________________

Figura 2.23: Analisis estratégico de la organizacion
(Alvarado, 2015)

En este proceso de la gestidbn estratégica, se realiza el analisis de la
organizacion a través del conocimiento profundo de la misma, a través de analisis
interno, andlisis externo y el analisis de la competencia. Es aqui donde se detectan

las fortalezas y debilidades, las oportunidades y las amenazas (FODA).

El analisis estratégico se apoya en dos grandes teorias: Teoria Estructural y

Teoria de Recursos y Capacidades, las cuales se detallaran mas adelante.
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b) Formulacion de estrategias

Formulacion Estratégica

--------------------------------------

Benchmarking v
Analisis VRIO ‘ »| Estratégicoy |= Receta de Negocio

Competitivo « Productos, Actividades,
Competencias y capacidades
Y esenciales

- «Relaciones esenciales
EOTMIBACION e k?\%?ﬁgc'angc):uvos y pasivos
Objetivos intangibles
«Inteligencia Competitiva

y y
Objetivos Técticos y Objetivos
Operacionales Estratégicos

«Capital Humano
« Soclalizacion «Capital Relacional

«Exteriorizacion //G::m!sm~ m‘
+Combinacion “1_ conocimiento ( Intelectual - .ﬁu?:lmelnecslgu i
«Interiorizacion «Intelig

Competitiva

Figura 2.24: Formulacién de estrategias
(Alvarado, 2015)

En este proceso se comienzan ya a formular objetivos de la organizacién, a
partir de la aplicacion de herramientas importantes como el analisi VRIO,

Benchmarking, la receta de Negocio Exitoso.
Los objetivos deben ser gestionados, es decir, revisados y controlados, para

esto es de valiosa ayuda utilizar los conceptos de la gestion del conocimiento y la

gestion del capital intelectual, los cuales mas adelante seran ampliados.

75



c) Implementacion de las estrategias

[ Implementaciéon Estratégica Ij

1l

Cuadro de
Mando Integral

[Perspecuva Financiera ]

I Perspectiva Clientes l

Mapa 1
Estratégico

l Perspectiva Interna ]

Perspectiva Formacion
y Crecimiento

I Implementacién de Cuadro de Mando Integral ]

Evaluacidon de Objetivos Estratégicos

Reformulacion de -
Objetivos Estratégicos
Toma do Medidas <
Correctoras

Figura 2.25: Implementacion de las estrategias
(Alvarado, 2015)

El resultado final de los dos procesos anteriores de la gestidn estratégica se
ve en este Ultimo proceso y su entregable es un mapa estratégico de la organizacion
con un cuadro de mando integral o Balance Scorecard, que le da a la organizacion
de manera entendible los lineamientos y directrices que ésta debe seguir para poder
alcanzar sus objetivos estratégicos y sus ventajas competitivas sostenibles.

Cabe mencionar que este proceso debe ser mantenido en el tiempo y

revisado periodicamente de manera de estar siempre alerta de las correcciones que
se deban hacer en el tiempo justo.
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2.6.3. Teoria Estructural

Su investigador mas representativo es Michel Porter, cuyo libro “Estrategia
Competitiva” (1980) representa una clara inflexion en el pensamiento estratégico. En
poco tiempo, el analisis industrial (de las cinco fuerzas) y las estrategias genéricas
fueron ampliamente aceptadas en la ensefianza, consultorias y en muchos
proyectos de investigacion, esta teoria se basa en el modelo Estructura-Conducta-
Resultados, en el cual se destaca la relacion que existe entre el ejercicio del poder
de mercado de las organizaciones y su rentabilidad, donde los aspectos claves para
obtener los beneficios extraordinarios son: las barreras de entradas, el numero y
tamafio de las empresas presentes en la industria, el nivel de diferenciacion de los

productos y el tipo de elasticidad de la demanda.

Analisis Externo

(Oportunidadesy amenazas)

l
‘ '

Entorno general Analusis del Sector Analisis Mercado

|
;

. Analssis Estrategico
Grupos Estratégicos ‘ by

Cadena de Valor Sector

* 5 fuerzas comp.
*Estrategias genéricas

Figura 2.26: Diagrama de andlisis interno
(Alvarado, 2015)

2.6.3.1. Analisis del entorno general

Para la formulacion de una adecuada estrategia competitiva no se puede
dejar en el olvido a las consideraciones externas, las cuales seran un complemento

indispensable para la formulacién y desarrollo de las capacidades y recursos de la
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empresa. De acuerdo a Gimbert (2001), el entorno general estd formado por
diferentes dimensiones (econdmicas, sociales, politicas y tecnoldgicas) que pueden
influir en todas las empresas de una zona geografica, sean del sector que sean,

aungue obviamente de forma distinta.

2.6.3.2. Andlisis del sector

El andlisis del sector se puede dividir en dos: uno orientado al sector global,
donde se debe reflexionar de un modo genérico, y el segundo, debe estar orientado
hacia la empresa, donde se debe pensar con detenimiento sobre los

comportamientos estratégicos de cada una de las empresas del sector.

El analisis del sector global sirve para determinar el atractivo y la rentabilidad

de un determinado sector.

La herramienta mas utilizada en este enfoque denominado “Las cinco fuerzas

competitivas” desarrollada por Michael Porter:

- Larivalidad entre los competidores.

- Amenazas de nuevos ingresos: (competidores potenciales)
- Poder de negociacién de proveedores.

- Poder de negociacién de clientes.

- Amenaza de productos sustitutivos.

Una vez que ya se conoce lo atractivo y rentable que puede ser un sector se
puede realizar el analisis del sector en el ambito de la empresa, el cual intenta
responder a la interrogante sobre las causas por las que algunas empresas han

tenido resultados muy superiores a otras.
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Figura 2.27: Las cinco fuerzas competitivas de Porter
(Alvarado, 2015)

Es aca donde surge el concepto de las dimensiones estratégicas, que vienen
a ser los diferentes caminos por los cuales una empresa puede alcanzar una
estrategia genérica, que a su vez, pueden ser el camino para alcanzar el éxito de la
empresa. Se pueden diferenciar de acuerdo a su procedencia, las siguientes

dimensiones estratégicas o estrategias genéricas

- Estrategia de diferenciacién. Son las distintas formas que tiene la
empresa para conseguir la exclusividad (calidad, innovacion, disefio,
liderazgo tecnoldgico, servicio, identificacion de marca, seleccion de canal,
politica de precios, etc.

- Estrategia de liderazgo en costes. Basadas en las diferentes fuentes que
tiene esta estrategia como economia de escala, curva de experiencia,
compartir productos relacionados, tecnologias, etc.

- Estrategia de segmentacion. La especializacion que escoja la empresa y
a los segmentos del mercado que enfoque su producto.

- Estrategia de capacidad de maniobra. Corresponde basicamente a la

espalda financiera que tenga la empresa.
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Dentro del contexto del andlisis del sector, se hace importante sefalar el
concepto de grupo estratégico correspondiente al conjunto de empresas en un
sector que siguen una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones
estratégicas, por tanto, las empresas de un mismo grupo estratégico comparten de

la misma forma al utilizar iguales o semejantes dimensiones estratégicas.

Gimbert (2001) indica que la Cadena de Valor del sector es una sucesion de
relaciones proveedor-cliente hasta llegar al consumidor final. Gilbert y Strebel (1988)
consideran que la empresa mas que competir en una industria debe contemplarse
asi misma compitiendo en una cadena de valor de sector (business system)y
comparar la posicion del estratega de la empresa con la de un jugador de ajedrez,
el cual debe usar todos los recursos del tablero, aunque su sector especifico sea

Gnicamente una o varias piezas.

2.6.3.3. Anédlisis de mercado

El dltimo analisis general corresponde al analisis de mercado, el cual busca,
luego de haber definido el mercado, el conocer qué tipo de clientes forman el
mercado al que es dirigido, es decir, se busca segmentar el mercado. Luego se debe
decidir a qué segmento del mercado se dirige la empresa, estableciendo quiénes
son los clientes de la empresa y quiénes no lo son.

2.6.4. Teoria de Recursos y Capacidades

El enfoque de recursos y capacidades se fundamenta en tres ideas basicas:

- Las organizaciones son diferentes entre si en funcion de los recursos y

capacidades que poseen en un momento determinado, asi como, por las

diferentes caracteristicas de las mismas (heterogeneidad).
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- Los recursos y capacidades cada dia tienen un papel mas relevante para
definir la identidad de la empresa.

- El beneficio de la empresa es consecuencia, tanto de las caracteristicas
competitivas del entorno como de la combinacion de sus recursos de que

dispone.

Esta teoria a través de un analisis interno de las organizaciones identifica sus
fortalezas y debilidades. De este modo, al establecer sus fortalezas relativas frente
a sus competidores la empresa puede ajustar su estrategia para asegurar que estas
fortalezas sean plenamente utilizadas y sus debilidades estén protegidas. (Navas y
Guerras, 1998)

Cabe mencionar que los recursos intangibles y las capacidades suelen estar
basados en la Informacién y el conocimiento por lo que no tienen limites definidos
en su capacidad de utilizacién (Navas y Guerras, 1998). Partiendo de esa afirmacion
cada dia es mas evidente que el valor de la empresa esta relacionado mas con
aspectos intangibles que con los tangibles sobre los que tradicionalmente se hacia
su valorizacion. (Jiménez 1999)

Una fuente importante de ventajas competitivas es el capital intelectual, el
cual es el recurso mas significativo de la organizacion, pues le otorga al lider una
perspectiva nueva, eficaz e indispensable para conocer su entorno, establecer
objetivos, manejar recursos y tomar decisiones. Un componente imprescindible
dentro del capital intelectual, es el capital humano, el cual es el principal generador

de valor en las empresas. (Recalde, 2002)

El conocimiento es un recurso necesario para realizar las actividades propias
de la empresa. Es un recurso intangible (individual-humano u organizativo), que
puede ser defendido desde un punto de vista legal. En ciertos casos, es un recurso

escaso Y relevante o valioso estratégicamente para la organizacion (Grant, 1998).
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También las empresas difieren en términos del conocimiento que utilizan para
elaborar sus bienes y servicios, es por tanto un recurso heterogéneo, esencial para
el logro y mantenimiento de ventajas competitivas. Ademas, el conocimiento tiene
una gran capacidad para generar sinergias (puede extenderse con un coste reducido
a otros productos o mercados sin disminuir su valor); no se deprecia con el uso; y su
réplica puede ser dificil a causa de su propia naturaleza tacita y compleja.
(Fernandez, 1998)

Analisis Interno Analisis Externo
Fortalezas Oportunidades
I D> I
Debilidades Amenazas
Modelo basado Modelos de consideracion externa
en recursos de la ventaja competitiva

Figura 2.28: Andlisis interno y externo de las organizacionales
(Alvarado, 2015)

Para el caso del estudio de las fortalezas y debilidades de la empresa, que es
el interés en esta investigacion, se aplicara el modelo desarrollado por Barney
(2002), llamado VRIO (plantea cuestionamientos sobre el valor, la rareza, la
imitabilidad y la organizacion, de la capacidad o del producto y sus respuestas
determinan si es una fortaleza o una debilidad). Este modelo se apoya en los
fundamentos tedricos desarrollados por la teoria de recursos y capacidades. Bajo
esta misma idea Barney (1991) desarrolla la siguiente figura en la que destacan los
principales modelos o teorias utilizadas para el analisis interno y externo. Para
Barney (1995) el andlisis externo e interno de la empresa no son substitutos, sino

complementarios.

El Modelo VRIO esta estructurado en base a cuatro preguntas:
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- La pregunta del valor: ¢Los recursos y capacidades de la empresa le
permiten responder a las oportunidades y amenazas del ambiente?

- Lapreguntade larareza: ¢ Es un recurso controlado actualmente por solo
un nimero pequefio de empresa competidoras?

- Lapreguntade laimitabilidad: ¢Las empresas sin el recurso se enfrentan
a desventajas en costos para obtenerlo o desarrollarlo?

- La pregunta de la organizacion: ¢Las politicas y procedimientos de la
empresa estan organizados para apoyar la explotacion de sus recursos

valuables, raros y costosos de imitar?

2.6.5. Teoria del Capital Intelectual

Durante las dos ultimas décadas la humanidad ha estado al borde de una
transicion histérica: la vieja sociedad que genero riqueza en forma de bienes de
capital y productos manufacturados esta dando paso a una nueva sociedad valorada
en activos menos tangibles, tales como el conocimiento y la informacion. En el siglo
XIX se produjo un cambio frenético en las capacidades productivas de la humanidad,

gue marco el comienzo de la era moderna.

El conocimiento se convierte hoy en una de las principales fuentes de ventajas
competitivas; los activos mas importantes de las empresas ya no son los tangibles,
sino los intangibles, que tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores
y actitudes de los miembros de la organizacion, asi como la lealtad de los clientes,
las relaciones con proveedores y otros participantes de su cadena de valor, ademas

del uso de la tecnologia informética y las alianzas estratégicas, entre otros.

La contabilidad tradicional no informa sobre estos intangibles dificiles de
cuantificar, que en su conjunto se han denominado capital intelectual y sobre los
cuales han reflexionado prestigiosos autores (Sveiby, 1997; Bueno, 1999; Edvinsson

y Malone, 1997; Viloria y Nevado, 2008). Son estos intangibles los que aportan hoy
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el mayor porcentaje de los beneficios de muchas organizaciones, principalmente en
aguellas intensivas en conocimientos y del sector de los servicios. No obstante, se
considera que aun no se ha consolidado un cuerpo teorico que aporte resultados
concluyentes y de aceptacion general sobre la identificacion, medicion, registro e
informacion acerca del capital intelectual. Lo planteado conlleva a que estos
importantes activos no sean reconocidos como elementos que influyen en el valor
contable real que posee una organizacion, por lo cual no son reflejados en los
estados financieros contables y en los informes de gestion que constituyen la base

del proceso de toma de decisiones.

Segun Hernandez (2002) las investigaciones en torno a los intangibles o
capital intelectual se han enfocado fundamentalmente en dos sentidos:

- Enfoque financiero-contable. Se basa en los principios y normas que
rigen estos procesos en las empresas, en busca de la armonizacion y
comparabilidad de la informacién financiera (Hernandez, 2002). Centra su
interés en la busqueda de normas y principios que se adapten a las
caracteristicas de los intangibles y que permitan su presentacién en los
estados financieros. No ha tenido gran aceptacion, ni desarrollo por la
tendencia a medir lo nuevo con reglas viejas. Por ello, los autores de este
trabajo entienden que la aplicacion de este enfoque debe conducir a la
definicion de nuevas formas de medir y presentar los componentes del
capital intelectual.

- Enfoque gerencial. Se basa en los conceptos méas actuales de la gestion
del conocimiento y el capital intelectual. Reconoce el valor agregado que
aporta la gestion del conocimiento y la identificacion del capital intelectual
al valor total de la empresa (Hernandez, 2002). Plantea la elaboracion de
instrumentos que permitan medir y gestionar los elementos que conforman
el capital intelectual y la presentacion de esta informacion en notas

complementarias a los estados financieros.
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El entorno competitivo que la mayoria de las empresas afrontan en la
actualidad, donde el conocimiento alcanza mayor relevancia como factor productivo,
demanda una revision minuciosa de lo que existe internamente y externamente en
la organizacion, con la evaluacion del capital intelectual con sus componentes,
siendo una premisa indispensable la medicidn y exposicion de este en la informacion
contable de las organizaciones, para que brinde la informacién oportunay fiable para
la toma de decisiones gerenciales. Aunque existen modelos y metodologias sobre
el capital intelectual, desarrolladas en la teoria y la practica, constituye una
necesidad su contextualizacidon a las caracteristicas nacionales, sectoriales y de las
organizaciones para que se integren armoénicamente al sistema de gestion

organizacional.

Organizacion del
aprendizaje

Desarrollo del
conocimiento

Administracion de
la conversacion

— Estrategia

Innovacioén

Influencia del
conocimiento
Capital
Intelectual

Contabilidad de
los recursos
L1 Medicion humanos

Administracion del
conocimiento

Competencias comunes

Activos Invisibles

Compensado

Cuadros
financieros

Financiero

Figura 2.29: Raices conceptuales del capital intelectual
(Dragonetti, 2001)

2.6.6. La Gestiéon del Conocimiento

Nonaka (2000), sefala: “En una economia cuya unica certidumbre es la
incertidumbre, la mejor fuente para obtener ventajas competitivas duraderas es el

conocimiento”. Cuando de la noche a la mafiana cambian los mercados, proliferan

85



las tecnologias, se multiplican los competidores, y los productos quedan obsoletos,
s6lo alcanzaran el éxito las empresas que de un modo consistente generen nuevo
conocimiento, lo difundan por toda la empresa y lo incorporen rdpidamente a las

nuevas tecnologias y productos.

Esas son las actividades que definen a la empresa “creadora de

conocimiento”, donde todo el negocio gira sobre la innovacién continuada

Bueno (1998), indica que en este nuevo contexto competitivo, denominado

sociedad del conocimiento, se caracteriza por los siguientes aspectos:

- La creciente importancia del conocimiento como recurso clave en la
actividad econémica.

- La aceleracion de la velocidad a la que se producen los cambios,
acrecentando el valor de la habilidad para cambiar de forma rapida.

- Larevolucién tecnoldgica de las comunicaciones.

- La mayor complejidad de los problemas empresariales.

- La globalizacion y consecuente rivalidad en los mercados

Aaker (1989), identifica la ruta para obtener ventajas competitivas sostenibles
como un proceso de direccidn de activos (intangibles y tangibles) y capacidades que

involucra tres etapas:

- La identificacion de activos relevantes y capacidades mediante la
observacion de éxitos y fracasos.

- La seleccién de aquellos activos y capacidades que seran relevantes para
las necesidades futuras del mercado.

- La implantacion de programas que desarrollan, mejoran y/o protegen esos

recursos y capacidades.
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Itami y Roehl (1987), sugieren que un elemento fundamental de la estrategia

es la direccidn de activos invisibles (know-how, reputacion, etc.) y sugieren que en

cada parte del ciclo del negocio se deberia afiadir valor a la base de know-how de

la organizacion en las areas de competencias esenciales (Learning by doing)

Drucker (1985) define al conocimiento como el nuevo motor de crecimiento

de la economia. Probst (1999) agrega que es el Gnico recurso que se incrementa

con su utilizacién. Davenport y Prusak (1999) parten de la diferenciacion entre datos,

informacion y conocimiento para llegar a la conclusion de que el conocimiento no es

algo sencillo ni facil de aprender. Por lo tanto, es importante comprender en qué se

diferencia el conocimiento de los datos y de la informacion.

Al respecto Davenport y Prusak (1999) hacen las siguientes diferencias:

Dato. Es un conjunto discreto, de factores objetivos sobre un hecho real.
Dentro de un contexto empresarial, el concepto de dato es definido como
un registro de transacciones. Un dato no dice nada sobre el porqué de las
cosas, y por si mismo tiene poca o ninguna relevancia o propdsito
Informacién. Davenport y Prusak (1999), indican que como han hecho
muchos investigadores que han estudiado el concepto de informacion, lo
describieren como un mensaje, normalmente bajo la forma de un
documento o algun tipo de comunicacién audible o visible.
Conocimiento: Para Davenport y Prusak (1999), el conocimiento es una
mezcla de experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirve como
marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacion, y es util
para la accion. Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las
organizaciones con frecuencia no solo se encuentra dentro de documentos
o almacenes de datos, sino que también esta en rutinas organizativas,

procesos, practicas, y normas.
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DATOS. Los Datos, por si solos, no «CONEXION CON LA
tienen significado alguno. ACCION

Mas contextualizado *USO DE LA INTELIGENCIA
Mias categorizado +DIFICIL DE DIFUNDIR

Mas calculado
Mas corregido
Mis condensado Menos
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Mas conversacion
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CON OCI M[ENTO: Es el resultado de

mentes inteligentes trabajando: entienden y usan, en
cualquier direccion, la informacion

Figura 2.30: Origen del conocimiento en las empresas
(Alvarado, 2015)

Nonaka y Takeuchi (1995), exponen gque el nuevo conocimiento siempre se
inicia en las personas y poner dicho conocimiento a disposicién de los demas
constituye la actividad fundamental de la empresa creadora de conocimiento.
Existen dos tipos de conocimientos el explicito y el tacito. El conocimiento explicito
es formal y sistemético, por lo que puede ser facilmente comunicado y compartido

en forma de especificaciones de productos, en una formula cientifica o en un

programa de ordenador.

En cambio el conocimiento tacito es muy personal y resulta dificil expresarlo
formalmente y, por lo tanto, es dificil comunicarlo a los demas. El conocimiento tacito

esta profundamente enraizado en la accion y en el cometido personal dentro de un
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determinado contexto, ya sea un oficio o una profesion, una tecnologia o el mercado

de un producto en concreto, las actividades de un equipo o grupo de trabajo, etc.

Las etapas pueden ser explicadas brevemente: (Ciclo SECI)

- Socializacién: (de tacito a tacito) El conocimiento a través del traspaso de

un individuo a un grupo.

- Exteriorizaciéon: (de tacito a explicito), el conocimiento que esta en

posesion de un individuo o grupo es codificado y puede ser transferido

mediante lenguajes y se encuentra disponible para ser compartido.

- Combinacién: (de explicito a explicito) Donde el conocimiento es

intercambiado y combinado a través de medios tales como reuniones,

conversaciones telefonicas o comunicaciones por redes computacionales.

- Interiorizacion:

desarrollado un aprendizaje generador de nuevo conocimiento.

Conocimiento
Taeito

Conocimiento
Theito

Conocimientos Tacito Conocimiento Tacito
Socializacion Exteriorizacion
’ i G
Conocimicnto
“- n Explicito
o Conocimiento
@ Explicito
Interiorizacion Com h"ll'l.ﬂﬁl‘.”'l
Conocimiente Explicito Conocimiento Explicito

I Conocimiento individual
g: Conocimiento grupal
o: Conocimicnio organi zacienal

Figura 2.31: Ciclo de conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995)

(de explicito a tacito) Cuando la organizacion ha
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2.6.6.1. La creacion de conocimiento a través del “Ba”

Para explotar y crear conocimiento efectiva y eficientemente, es necesario
concentrar el conocimiento en un cierto tiempo y espacio. Tal espacio es llamado
“Ba” traducido malamente desde el japonés como lugar. Al crear y administrar “ba”,
una organizacion puede administrar efectivamente los procesos de creacion del

conocimiento. (Nonaka y Konno, 1998)

Ba no significa necesariamente un espacio fisico, ya que este término japonés
abarca un tiempo y lugar especifico, incluyendo el espacio de las interacciones
personales. Se considera que ba es un tiempo y un espacio compartido para las

emergentes relaciones entre individuos y grupos para crear conocimiento.

Nonaka y Konno (1998), indican que ba es el mundo donde el individuo se
entiende a si mismo como una parte del medio sobre el cual depende su vida. El
conocimiento esta enclavado en ba, donde éste estd adquirido sobre la propia

experiencia o reflexionado sobre la experiencia de otros.

Si el conocimiento es separado de ba, esto se vuelve informacion, la cual

puede ser comunicada independientemente de ba. La informacién reside en ba.

90



Existen cuatro tipos

de ba: originacion, dialogo, sistematizacion y ejercitacion.

Tacito M et fora ‘ﬂ -
- ——
‘::::::_‘_‘.".o-“-‘h\'f"'-j"'..d""'“‘nq—“\
ﬂ e Asodado al Proposito A
“w~-- Estratégico de la Empresa S
o '-Q,.-.‘ A_-__".,l
= e e
B Analogia l ; SR
= - 2 » *\'
: . v ~ h\
S P Se apova enlas 1o
= 4 = . ]
= ﬂ “z~-- competendias esendales™~. .4
=, A o
= ,:::"-----b~~ ‘f,-‘-'-'."
’ ~ -
Definicion de un
modelo real
Expliato
Conocimiento

esencial en poder de

la empresa

Figura 2.32: Conduccion del proceso de creacion del conocimiento
(Alvarado, 2015)
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Par a par
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==
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En el sitio
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Colaboracion
| |
Interiorizacion Combinacion

Figura 2.33: Cuatro tipos de Ba en la transformacion del conocimiento
(Alvarado, 2015)
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2.7. Conclusiones sobre el marco referencial

El marco tedrico presentado en la presente investigacion, se manifiesta como
una herramienta muy potente para poder apoyar el trabajo de campo, mediante el
cual se puede determinar los factores de analisis que deben ser estudiados para
poder determinar los resultados y conclusiones que se apliquen al entregable

objetivo de la tesis.

Para poder plantear los factores de analisis se procedié a relacionar las

preguntas de estudio con las teorias de apoyo para el desarrollo de la investigacion.

"+ ,Como lograr que la

empresa, en un +¢Cémo asegurar que
mediano y largo plazo ia empresaege
alcance sus ventajas ubique en su entorno
competitivas y obtenga la
sostgmbles que le informacioén mas
permitan lograrla adecuada para la
excelencia empresarial2‘ Toma de decisiones?

. Teoria
Teoria de las Estructural

Organizaciones
Estrategia
Empresarial

Teoria de
Recursos y
Capacidades

Teoria del
Capital
Intelectual

Gestion del
Conocimiento

+¢Coémo Gestionar el *¢Como lograr que la

capital intelectual de la s 8
organizaciéon y mejora continua en
aprovechar sus las actividades
competencias y esenciales de la
capacidades organizacion se

vuelva una practica
habitual dentro de la
empresa?

esencialesen el
cumplimiento de los
objetivos estrategicos
de la empresa?

AL A
Figura 2.34: Relacién de las teorias con las preguntas de estudio
(Elaboracién propia)

.

Con lo anterior, se plantean las propuestas tedricas derivando en los factores

de analisis:
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PROPOSICIONES TEORICAS

FACTORES DE ANALISIS

Un buen analisis estratégico debe considerar los
aspectos externos e internos de la organizacion, lo
cual debe estar respaldado en la Teoria Estructural
y la Teoria de Recursos y Capacidades,
respectivamente.

1. Determinacién de bases empresariales
2. Andlisis externo
3. Andlisis interno

El proceso de benchamarking estratégico y
competitivo aplicada sobre la receta de negocio y el
analisis VRIO permite un &ptimo proceso de

4. Determinacién de las competencias y capacidades
esenciales
5. Determinacién de relaciones esenciales

6. Andlisis VRIO

7. Benchmarking

8. Capital relacional

9. Andlisis de pasivos y activos intangibles
10. Mapa estratégico

11. Cuadro de mando integral

12. Control de cuadro de mando integral
13. Gestion de las lecciones aprendidas.
Tabla 2.5: Proposiciones teéricas y factores de andlisis
(Elaboracién propia)

formulacion de objetivos estratégicos.

La correcta comprension por parte de la
organizacion de la estrategia garantiza el éxito de la
misma.

Cabe hacer la acotacion que el entregable de la tesis es: “Documento
Escrito con Analisis, Formulacién e Implementacion Estratégica, materializada
en un Balance Scorecard”. Como se ve es de esencial importancia la gestion

estratégica en sus tres principales “ramas”:

- Analisis estratégico.
- Formulacion estratégica.

- Implementacién de la estrategia.

Como todo estudio empirico tiene la debilidad de ser vulnerable al correcto
tratamiento de los datos y de la informacidén que se obtiene del trabajo de campo,
una incorrecta interpretacién podria comprometer toda la investigacion, por ello es
de vital importancia que existan los suficientes controles cruzados o validaciones

externas que permitan validar la informacién que se obtiene.
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CAPITULO Il
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccién

De acuerdo con Alvarado (2012), para comprender la caracterizacion
metodoldgica de una opcion investigativa, resulta necesario y conveniente indagar
por sus bases epistemoldgicas, de modo que se halle el sentido o la razon de ser de
sus procedimientos para producir conocimiento cientifico. Taylor y Bogdan (1992)
sefalan que lo que define la metodologia es simultdneamente, tanto la manera como
se enfocan los problemas cémo la forma en que se buscan las respuestas a los

mismos.

Planteamiento Cientifico
Titulo - Entregable - Preguntas - Objetivos - Justificacion -

Marco Referencial - Hiiétesis - Metodologia

Descripcion Organizacion/ Sector - Marco Histdrico - Marco
Conceptual - Marco legal - Teorias

Estudio Empirico: Metodologia del Caso
Def. y disefio de la Investigacién - Preparacion, recolecciony
analisis de la evidencia - Desarrollo de reportes

Entregable

Entregable de la Investigacidn - Validacién de la Investigacion

Conclusiones

Respecto a planteamiento cientifico, marco tedrico y estudio
empirico - Proyecciones del tema - Estudios futuros

Figura 3.1: Metodologia de la investigacién
(Alvarado, 2015)
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En un planteamiento relacionado, Guba (1990) logra una interesante sintesis,
qgue permite diferenciar los enfoques o paradigmas de investigacion social, a partir

de la respuesta a tres preguntas basicas:

- ¢Como se concibe la naturaleza, tanto del conocimiento como de la
realidad?

- ¢Cbmo se concibe la naturaleza de las relaciones entre el investigador y el
conocimiento que genera?

- ¢Cuél es el modo en que construye o desarrolla conocimiento el

investigador?

De acuerdo con lo anterior, los paradigmas de investigacion se clasifican en
positivista, pos-positivista, critico social, constructivista y dialdgico. Los dos primeros
identifican a los llamados enfoques cuantitativos y los tres dltimos se asimilan o
corresponden a los enfoques cualitativos, respectivamente. La presente
investigacion es del tipo cualitativo y se apoya en el paradigma constructivista, el
cual se caracteriza por las siguientes respuestas dadas por Sandoval (2002), a las

preguntas anteriormente planteadas por Guba (1990).

Respondiendo a la pregunta: ¢Como se concibe la naturaleza, tanto del
conocimiento como de la realidad? El paradigma constructivista plantea que existe
una clara diferencia entre lo que puede denominarse realidad empirica, objetiva o
material con respecto al conocimiento que de esta se puede construir y que

corresponderia a lo que apropiadamente se puede denominar realidad epistémica.

La primera puede tener una existencia independiente de un sujeto que la
conozca; mientras la segunda necesariamente requiere, para su existencia, de un
sujeto cognoscente, el cual esta influido por una cultura y unas relaciones sociales

particulares, que hacen que la realidad epistémico dependa para su definicion,
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comprension y analisis, del conocimiento de las formas de percibir, pensar, sentir y

actuar, propias de esos sujetos cognoscentes.

En relacién con la segunda pregunta formulada, esto es, las relaciones entre
el investigador y el conocimiento que él genera, el paradigma constructivista asume
gue el conocimiento es una creacion compartida a partir de la interaccion entre el
investigador y el investigado, en la cual los valores median o influyen la generacién
del conocimiento; lo que hace necesario “meterse en la realidad”, objeto de analisis,

para poder comprenderla, tanto en su logica interna como en su especificidad.

La subjetividad y la intersubjetividad se conciben, entonces, como los medios
e instrumentos por excelencia para conocer las realidades humanas y no como un
obstaculo para el desarrollo del conocimiento como lo asumen los paradigmas del

primer grupo, esto es, el positivismo y el pos-positivismo.

Respecto a la tercera pregunta que plantea, ¢Cuél es el modo en que
construye o desarrolla conocimiento el investigador? El paradigma constructivista
indica que la indagacion es guiada por lo que algunos llaman un disefio emergente,
en contraposicion a un disefio previo. Aquel, a diferencia de este udltimo, se
estructura a partir de los sucesivos hallazgos que se van realizando durante el

transcurso de la investigacion, es decir, sobre la plena marcha, de ésta.

Este capitulo presenta la aplicacion del método del caso para el estudio
empirico que definira el “Documento Escrito con Andlisis, Formulacién e

Implementacién Estratégica, materializada en un Balance Scorecard”.
De acuerdo a la metodologia del caso, el desarrollo empirico del presente

proyecto de investigacion se enmarca dentro del método de casos, ya que gran parte

de las preguntas de investigacion son del tipo ¢Como......? Ademas, el analisis del
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capital intelectual es una materia relativamente nueva en el mundo empresarial y, por

ultimo, el investigador no tiene ningun control sobre el elemento a investigar.

Yin (2002), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en
exploratorio, descriptivo y explicativo. La presente investigacion empirica se
respaldara en el método del caso inductivo, ya que se someteran a un trabajo de
campo las hipotesis generales y las proposiciones generadas a partir de diversas
teorias, entre las cuales hemos destacado la Teoria de las organizaciones, la Teoria
estructural, la Teoria de recursos y capacidades, la Teoria de la gestidn estratégica

empresarial, la Teoria del capital intelectual, la Teoria del conocimiento.

La validacion de las conclusiones obtenidas se hace aqui a través del dialogo,
la interaccidn y la vivencia; las que se van concretando mediante consensos nacidos
del ejercicio sostenido de los procesos de observacion, reflexion, dialogo,
construccion de sentido compartido y sistematizacion. La investigacion se respaldara
en la “Metodologia del caso”, fundamentalmente en el desarrollo propuesto por

Robert Yin en su libro “Case Study Research” publicado en el ano 2003.

De acuerdo a la figura 3.2 la metodologia del caso esta formada por tres

partes:
- Definicion y disefio de la investigacién empirica.

- Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia.

- Andlisis y conclusion del estudio.
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Figura 3.2: Metodologia del caso
(Alvarado, 2015)

En las siguientes secciones se desarrollaran y explicaran cada una de estas
fases aplicadas al proyecto de investigacion, las cuales desarrollan una serie de
recomendaciones y procedimientos de modo que se pueda realizar adecuadamente

el estudio del caso.

3.2. Definicién y disefio de la investigacion

3.2.1. Componentes del disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2002), para los estudios de caso, cinco componentes de

un disefio de investigacion son especialmente importantes:
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- Las preguntas del estudio.

- Las proposiciones tedricas.

- Las unidades de analisis.

- Los datos relacionados a las proposiciones.

- Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.

3.2.1.1. Las preguntas del estudio

Se refiere al planteamiento de las preguntas o problemas de investigacion. La
estrategia del estudio del caso es apropiado para las preguntas del tipo “4,Cémo” y

‘¢ Porqué ........... ?

Las preguntas o problemas de investigacion planteados al inicio de este

proyecto de investigacion, fueron las siguientes:

a) Pregunta general de la investigacion

- ¢ Como lograr que la empresa, en un mediano y largo plazo, alcance sus
ventajas competitivas sostenibles que le permitan lograr la excelencia

empresarial?

b) Preguntas especificas de la investigacion

- ¢ Cbomo gestionar el capital intelectual de la organizacion y aprovechar sus
competencias y capacidades esenciales en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa?

- ¢Como asegurar que la empresa se ubique en su entorno y obtenga la
informacion mas adecuada para la toma de decisiones?

- ¢Como lograr la mejora continua en las actividades esenciales de la

organizacion se vuelva una practica habitual dentro de la empresa?
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3.2.1.2. Las proposiciones tedricas

En este segundo componente cada proposicion dirige su atencion hacia algo
que deberia ser examinado dentro del alcance del estudio. Yin (2002) indica que el
investigador se debe esforzar para indicar algunas proposiciones que lo lleven en

una direccion correcta.

Bajo este contexto las proposiciones de esta investigacion provienen de las

siguientes fuentes:

- De las hipétesis generales de la Investigacion, y
- Desde el marco tedrico desarrollado determinando los factores de analisis.

En coherencia con la revisiéon bibliografica y, en funcién a las preguntas de

investigacion, se plantearon las siguientes hipétesis:

a) Hipotesis de primer grado

- El desarrollo detallado de un proceso de gestidon estratégica contribuye a

mejorar la competitividad de la organizacion.

b) Hipdtesis de segundo grado

- El conocimiento acabado del entorno de la organizacién puede ayudarle a
establecer sus objetivos estratégicos alineados a su visién, mejorando el
desarrollo de sus ventajas competitivas sustentables, que le ayudaran a
alcanzar la excelencia empresarial en el largo plazo.

- El desarrollo de las capacidades de los trabajadores puede aumentar su
motivacion y la generacion de conocimiento el cual podria desarrollar las

ventajas competitivas sustentables de la organizacion, monitoreadas en un
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Cuadro de mando integral, que mejoraria la comprensién de los objetivos

estratégicos de largo y mediano plazo de la empresa.

Acorde al analisis del marco teorico, se plantean las siguientes proposiciones

tedricas y asociado a ellas se definen los factores de analisis, las cuales estan

definidas en la siguiente tabla.

PROPOSICIONES TEORICAS

FACTORES DE ANALISIS

Un buen analisis estratégico debe considerar
los aspectos externos e internos de la
organizacion, lo cual debe estar respaldado en
la Teoria Estructural y la Teoria de Recursos y
Capacidades respectivamente.

Determinacion de bases Empresariales
Analisis externo

a. Anadlisis del entorno

b. Andlisis de mercado

c. Analisis estratégico del sector

d. Factores Claves de Exito
Analisis Interno

a. Determinacion de productos y de

sus actividades esenciales.

competitivo aplicado sobre la receta de negocio
y el analisis VRIO permite un 6ptimo proceso
de formulacion de objetivos estratégicos.

b. Determinacion de las
Competencias y capacidades
esenciales.
c. Determinacion de relaciones
esenciales.
El proceso de benchmarking estratégico y Analisis VRIO

Benchmarking

a. Capital relacional

b. Analisis de Pasivos y Activos
Intangibles

c. Receta de negocio

La correcta comprension por parte de la
organizacién de la estrategia garantiza el éxito
de la misma a través de un idéneo proceso de
implementacién estratégica.

Analisis de Implementacion estratégica
a. Mapa estratégico
b. Cuadro de Mando integral
c. Control de Cuadro de mando
integral
d. Gestion de las lecciones
aprendidas

Tabla 3.1: Proposiciones tedricas y sus factores de analisis

[Adaptado (Alvarado, 2015)]

3.2.1.3. Las Unidades de Analisis

Las unidades de analisis corresponden a las gerencias de la organizacion del

caso y a la inspeccion fiscal, dichas unidades ya fueron descritas en el capitulo

anterior dentro del marco referencial, como recordatorio se tiene que las unidades

son:
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- Gerencia General.

- Gerencia de Asuntos Corporativos.

- Gerencia de Administracién y Finanzas.
- Subgerencia de Operaciones.

- Inspeccion Fiscal.

Respecto a las preguntas anteriormente planteadas por Yin (2002), se puede

indicar lo siguiente:

La unidad de analisis del estudio, corresponde claramente a la unidad
principal de andlisis, ya que la mayoria de las hipotesis, las preguntas y los objetivos
de la investigacion apuntan directamente hacia ella.

Las unidades y las subunidades de analisis estan claramente definidas y es
facil determinar su pertinencia (o su no pertinencia) de las entidades que van a ser
consideradas dentro del estudio. Sefalar a continuacion los criterios para la

seleccién de las otras unidades consideradas en el estudio de campo.

El comienzo y el fin del andlisis del caso esta contemplado en la planificacion
general de la investigacion, ademas en la confeccion del protocolo del caso en
estudio se considera una planificacion y una programacion de todas las actividades
gue se incluyen relacionada a la recopilacion y tratamiento de los datos y de la

informacion empirica.
Las definiciones teoricas claves estan fundamentadas y apoyadas en los

actuales paradigmas dominantes tratados en el marco tedrico, por lo que bajo ningun

aspecto son idiosincrasicos.
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3.2.1.4.Los datos relacionados a las proposiciones

Aunque en la presente investigacion no se puede hablar de una “literal
comprobacién de modelos”, si se puede mencionar que se realizara una
contrastacion empirica de la teoria, como ya se indicé anteriormente, y para tal
objetivo se evaluaran cada una de las proposiciones e interrelaciones derivadas a

partir del marco tedrico.

3.2.1.5. Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

A partir del marco tedrico, en el cual se plantea una serie de proposiciones,
se tendran que desarrollar una serie de preguntas que tendran que considerarse en

diferentes herramientas que capturaran el conocimiento empirico para el caso.

En funcién de dicha informacién se procedera a validar o a rechazar las
proposiciones, conformandose finalmente el entregable de la investigacion, el cual

contara con un respaldo, tanto de tipo te6rico como de tipo empirico.

3.2.2. El desarrollo de la Teoria en el disefio del trabajo

Para la presente investigacion, el andlisis tedrico ha sido imprescindible, no
solo para el desarrollo del marco teorico, sino que también, para el desarrollo de la
investigacion empirica, ya que ha permitido facilitar el disefio y el proceso de

recolecciéon de datos.

No obstante, donde cobra mayor importancia es que de acuerdo a Yin (2002)
el exhaustivo andlisis tedérico se convierte en principal vehiculo para poder
generalizar los resultados del estudio del caso, por lo que la generalizacion analitica
se convertira en la estrategia preferida en la presente investigacion, a través de la

cual se podran comparar los resultados empiricos del caso.
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3.2.3. Criterios para juzgar la calidad del disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2003), cuatro pruebas han sido cominmente usadas para
establecer la calidad de algunas investigaciones sociales empiricas, dentro de ellas

se incluye el estudio de casos.

En la siguiente figura se muestran las pruebas a que se sometera la presente

investigacion. (Yin, 2002)

Fase de la
Prueba Téactica del Estudio del Caso Investigacién en que
la tactica ocurre
Uso de multiples fuentes de evidencia Recoleccion de datos
Validez Establecer cadenas de evidencia Recoleccion de datos
de la Construccion | Tener informadores claves que revisen el Composicion
borrador del reporte del estudio del caso
validez Hacer una construccion de explicaciones Analisis de datos
Interna
Validez Usar la teoria en estudios de un caso Disefio dekinvestigacion
Externa
Usar un protocolo en el estudio del caso Recoleccion de datos
Fiabilidad Desarrollar una base de datos del estudio del Recoleccion de datos
caso

Tabla 3.2: Tacticas del estudio del caso para las cuatro pruebas de disefo aplicadas
en la investigacion
(Yin, 2002)

3.2.3.1. Validez de la construccién

Se consideraran para la presente investigacion, las tres tacticas
recomendadas para la validez de la construccion, es decir, se utilizaran las

siguientes tacticas:

- La utilizacion de mudltiples fuentes de evidencia en cada caso. Las
principales fuentes de evidencia seran: las Gerencias que componen la

organizacion, asi como entrevistas al Inspector Fiscal.
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- Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la
investigacion.

- Se establecera para cada caso, un grupo de “informadores y
colaboradores” claves, para que revisen el borrador del reporte del
estudio de cada uno de los casos. Dentro de este grupo de personas

siempre habra alguien vinculado a la Sociedad Concesionaria.
3.2.3.2. Validez interna
La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastacion del
modelo tedrico y la construcciéon de explicaciones como principales fuentes para la
prueba de validez interna.

3.2.3.3. Validez externa

El uso de la teoria sera la tactica a través de la cual se piensa verificar la

validez externa en la presente investigacion.

3.2.3.4. Fiabilidad

La realizacién de un protocolo del estudio del caso y el desarrollo de una base
de datos del estudio seran los elementos presentados para garantizar la fiabilidad
de la investigacion.

3.2.4. Disefio para el estudio del caso

3.2.4.1. Disefio de caso acoplado

“Disefio de un Sistema de Gestion Estratégica para Sociedad Concesionaria

Autopistas de Antofagasta S.A.”
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Una primera distincion en el disefio de estudios de casos es entre los Unicos
y los multiples casos. Esto implica la necesidad de una decision, que anterior a
cualquier recoleccion de datos, sobre si un estudio de caso Unico o de casos
multiples esta utilizandose para guiar las preguntas de la investigacion. De acuerdo
a Yin (2002) los estudios del caso unicos son apropiados bajo las siguientes

circunstancias:

- Cuando el caso representa una “caso critico” para probar una bien
formulada teoria.

- Cuando el caso representa un “caso extremo” o un “caso unico”.

- Cuando el caso representa a un “caso representativo o tipico”. Aqui el
objetivo es capturar las circunstancias y condiciones de una situacion diaria
0 comun.

- Cuando el caso es un “caso revelador”. Esta situacién ocurre cuando un
investigador tiene la oportunidad de observar y analizar un fenébmeno
previamente inaccesible a la investigacion cientifica.

- Cuando el caso es un “caso longitudinal”, es decir, estudiar el mismo caso
anico en dos o mas puntos diferentes en el tiempo. La teoria de interés
podria probablemente especificar como ciertas condiciones cambian con

el tiempo.

Un paso mayor en el disefio y la conduccion de un caso unico es la definicion
de las unidades de analisis (o0 el caso en si mismo). Una definiciébn operacional es
necesaria y algunas precauciones deberian ser tomadas, antes de un compromiso
total para que todo el estudio del caso sea realizado, para asegurar que el caso en

estudio es relevante para los problemas y preguntas de interés. (Yin, 2002)

Dentro de un caso unico también pueden estar incorporadas subunidades de
analisis, asi un mas complejo —o integrado- disefio es desarrollado. Las subunidades

pueden ofrecer afadir significativas oportunidades para un analisis extensivo,
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ampliando la visién en los casos unicos. Sin embargo, si se da una exagerada
atencion a estas subunidades, y si los grandes aspectos holisticos del caso
comienzan a ser ignorados, el caso en si mismo habra cambiado su orientacion y su
naturaleza. Si el cambio es justificable, se necesitara reorientar el caso

explicitamente e indicar su relacion con la investigacion original.

En este caso como se fijé en el Capitulo |, se tiene un “caso acoplado” con
diferentes unidades de analisis solamente:

El Contexto: Concesiones de Infraestructura Publica

El Caso: Disefio de un Sistema de Gestion Estratégica para Sociedad
Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A.

- Autopistas de
' Antofagasta

03 04

Gerencia de Sub-Gerencia
Asuntos de
Corporativos y Operaciones
y )

Figura 3.3: Caso acoplado
[Adaptado (Yin, 2002)]

La investigacién contempla la realizacion de “replicaciones logicas”, sobre
todo en la forma de replicaciones literales, es decir, se intentara predecir y ratificar
los resultados empiricos similares en la realizacion de cada una de las unidades de
analisis; no obstante, la investigacion en cada una de éstas se ira enriqueciendo con
el anterior, partiendo de una apropiada base tedrica. Posteriormente, se puede
observar a cada una de las unidades de analisis seleccionadas, y de acuerdo a la
propuesta de Yin (2002) se contempla la elaboracion de un reporte, en el cual se

buscara la convergencia de la informacién empirica y de la teoria (modelo), y asi
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elaborar conclusiones, donde se debera indicar cobmo y por qué una particular

proposicion fue o no demostrada.

Como la presente investigacion se apoya en un disefio de caso acoplado, el
estudio contempla la realizacidbn de encuestas y entrevistas en cada unidad de

analisis del caso.

Las entidades escogidas como unidades principales de andlisis seran dadas
a conocer en el protocolo del caso a igual que las razones por las cuales se

escogieron dichas entidades.

Definicion y " Anaiisisy

| ! | |
. ~ I .z

: Disefio | i ! : Conclusion |

I

_________ 3 | analisis de evidencia L.
R Seleccion del Obtener
> caso 1 conclusiones
del caso
Desarrollo Conduccién Elaboracion \l,
de la teoria Contrastar
informacion
— con el modelo
Diserio del tedrico
>| Protocolo de |—
Recolecciéon ‘1'
Desarrollar
implicaciones
para la teoria y
pracica

Figura 3.4: Metodologia de investigacién del trabajo empirico
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.3. Conduccioén del caso

Tanto en el desarrollo de cada uno de los estudios empiricos se tomara una
actitud totalmente positiva ante cualquier cambio que sea aconsejable para el mejor
desarrollo del estudio, ya sea a nivel de los instrumentos de evaluacion, tales como

las entrevistas y las encuestas a las diversas unidades de analisis.
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3.3.1. Adiestramiento y preparacion para un especifico estudio del caso

Todo el desarrollo de la investigacion y el trabajo de campo seran realizados
por el propio investigador, por lo que se consideraran cada una de las
recomendaciones dadas por Yin (2002) en lo referente a las habilidades deseadas
y en el adiestramiento y preparacion para el desarrollo de la presente investigacion.
Especial importancia tiene la elaboracion del protocolo del estudio del caso, ya que
es una gran ayuda para el buen desarrollo del estudio.

3.3.2. Desarrollo del caso piloto

En esta investigacion el desarrollo del caso piloto tendrd como obijetivo refinar
el plan de recoleccién de datos y los procedimientos relacionados al desarrollo de
las entrevistas y encuestas, asi como la utilizacion del lenguaje, comprension de los
conceptos y pertinencia de las preguntas, para ello se ha elegido al Auditor Interno

y al Gerente de Asuntos Corporativos, quienes seran los “casos pilotos”.

3.3.3. Recoleccidon de la evidencia

Las principales fuentes de evidencias utilizadas en la presente investigacion
corresponderan principalmente a las entrevistas y a las encuestas desarrolladas. No
obstante, también se utilizaran abundante documentacion facilitada por las diversas
entidades. Todos estos elementos configuraran la base de la investigacion empirica,
no obstante, también se podria mencionar la utilizacion de diversas bases de datos,
paginas web u otros documentos emergentes. A continuacion, se detallaran cada

una de estas fuentes de evidencias y el rol que cumpliran en la investigacion.

3.3.3.1. Documentacion
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En este apartado se hace referencia a los documentos que se pretende usar
en el trabajo que corresponden a propios de la organizacion, manuales
procedimientos, etc. De especial relevancia son aquellos que tengan relacion directa
con los activos intangibles, asi como revistas, papers y libros. Esta evidencia sera

considerada al realizar los reportes que resumen la informacion para mi caso

3.3.3.2. Registros de datos

El registro de datos esta orientado hacia la obtencion de informacion
relacionada a los factores de analisis y sera proporcionado por las diferentes
unidades de analisis. Se debe cuidar el nivel de las preguntas en las encuestas
considerando el nivel intelectual de las personas a ser consultadas, lo cual como se

dijo anteriormente serd validado por el caso piloto.

3.3.3.3. Entrevistas

La investigacion contempla la realizacion de los siguientes tipos de

entrevistas:

- Entrevista a gerentes de Area e IF (todas las unidades de analisis).

- Entrevistas-encuesta a Jefes de Area (UA. 01 a la UA. 04).

- Encuesta a nivel inferior a Jefe de Area (UA. 01 a la UA. 04).

Cada uno de estos estudios de campo sera detallado en el “Protocolo del
caso”, para su realizacion se ha tenido en cuenta las recomendaciones propuestas

por Yin (2002).

3.3.4. Principios de larecoleccion de datos
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En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los principios

de la recoleccién de datos.

Yin (2002) indica que estos principios son relevantes en todas las fuentes vy,
cuando son utilizados apropiadamente, pueden ayudar a tratar con los problemas
de establecer la validez de la construccion y para la fiabilidad de la evidencia del

estudio del caso.

A continuacion, se detallaran como se aplicaran estos principios.

3.3.4.1. Uso de fuentes multiples de evidencia

En la investigacion se van a utilizar multiples fuentes de evidencia, ya que por
una parte apareceran las diferentes areas de la organizacion (se pretende abarcar
los diferentes niveles) y, por otra, la Inspeccion Fiscal, quien podra dar una
perspectiva diferente, ademas se recurrird a otros tipos de fuentes como la
Asociacion Gremial COPSA que puede dar una informacion valiosa; con lo anterior
se procedera a contrastar los datos empiricos con un modelo estructurado en funcion
de la teoria existente. Por lo tanto, se producird basicamente una triangulacion de
datos para llevar a la convergencia de los hechos, y este proceso desembocara en

el desarrollo del entregable del estudio.
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Documentos
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Encuestas

Paginas
(2) WEB (3)
Hecho
. f;ﬂa“?ﬂ_ : Informes
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Figura 3.5: Convergencia de la evidencia en la investigacion
[Adaptado (Alvarado, 2005)]

FUENTE DE EVIDENCIA

DESARROLLO

Entrevistas (1)

Realizacion de entrevistas a Gerentes y Jefes de Areas de cada una de las
unidades de analisis.

Encuestas (2)

Cuestionarios aplicados a nivel de supervisor a operarios de cada una de
las unidades de andlisis.

Paginas Web (3)

Pagina Web de la SCAA

Pagina Web a SACYR (mejor competidor)
Memoria Anual SCAA

Memoria Anual Rutas del Desierto
Pagina Web de la CCSyT de Antofagasta
Pagina Web de COPSA

Documentos (4)

Bases Empresariales de la SCAA

Diccionario de competencias de la SCAA

Politicas de la SCAA

Planes, programas, procedimientos y registros de la SCAA

Informes (5) *

Informe de clima laboral de la SCAA elaborado en abril de 2016

Tabla 3.3: Diversas fuentes de evidencia a utilizar
(Elaboracién propia)

3.3.4.2. Crear una base de datos del estudio del caso

Este principio también serd asumido en la investigacion, por lo que se
desarrollara una base de datos de toda la evidencia empirica entre los cuales

destacaran los siguientes:

112



- Resumen de las respuestas entregadas por cada una de las encuestas.

- Resumen de las entrevistas realizadas.

- Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado.

3.3.4.3. Mantener una cadena de la evidencia

Se desarrollard en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y finales

de la investigacion. Un proceso de cadena de la evidencia, fundamentando en cada

caso cada uno de los elementos descritos en la figura 3.6.

Preguntas del Estudio

|

Protocolo del Estudio del Caso

|

Referencia a las fuentes de Evidencia
en la Base de Datos

|

Base de Datos del Estudio

|

Reportes del Estudio

Y Vv VY

Preguntas de Ia
descritas)
Hipotesis de primer y segundo grado
arriba descritas

Proposiciones Tedricas

Factores de Analisis

Investigacion (ya

YYYY

YYVYY

YYYYY

YYYY

Introduccion
Procedimientosde Campo
Preguntas del Estudio del Caso
Guia para el Reporte del Caso

Encuestas
Entrevistas
Paginas webs
Documentos

Encuesta alos Operarios y capataces
Encuesta a Jefauras

Entrevistas Gerentes e IF

Otras entrevistas

Documentacion propia de la empresa

Reportes Unidades de Andlisis
Reportes Factores de Andlisis
Reporte Caso

Reporte Final = CMI de la SCAA

Figura 3.6: Cadena de la evidencia aplicada a la investigacion empirica

[Adaptado (Yin, 2002)]
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3.4. El protocolo del estudio del caso

“Disefio de un Sistema de Gestion Estratégica para Sociedad

Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A.” En la presente investigacion se

confeccionara un protocolo con el objetivo de aumentar la fiabilidad de la

investigacion y para poder guiar al investigador durante el proceso de recoleccion

de datos. El protocolo estara conformado por cuatro elementos principales, estos

son: introduccion del estudio del caso, procedimientos de campo, preguntas del

estudio y reporte del caso. En la figura 3.7 se pueden observar estos elementos y

Sus secciones.

2)

3

a)

b)

c)

d)

1) Introduccion al estudio del caso y propositos del protocolo.

Preguntas, hipdtesis y proposiciones del estudio. (Proposiciones tedricas y factores de
analisis)

Estructuratedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)

Carta de introduccidn, ésta deberd incluir; propdsito u objetivo del estudio, personas
involucradas en la conducciény apoyo de lainvestigacion, etc.

Razones parala seleccidn del casoy de sus unidades de analisis

Procedimientos de campo.

a)

b}

Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre y
cargode los contactos, otras fuentes de informacion, etc.

Planificacidny programacidn del plan de recoleccidn de datos.

Prequntas del estudio del caso.

a)

b)

Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el
estudio de campo.

Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicarla estructura y duracidn
de cadaentrevista.

i) Preguntas alas empresas (encuesta-entrevista)

i) Preguntas alaagrupacidnempresarial (serie de entrevistas)

iii) Preguntas aotrasentidades (entrevistas puntuales)

4) Guia para el reporte del caso.

Figura 3.7: Formato de protocolo para cada caso de la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]
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A continuacion, se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al

protocolo de la investigacion el cual se desarroll6 para mi caso.

3.4.1. Introduccidn al estudio del caso y propositos del protocolo

a) Preguntas, hipoOtesis, proposiciones teodricas y sus factores de

analisis asociados

Con el animo de no repetir los conceptos, en el apartado 3.2.1 “Componentes
del disefo de la investigacion” del presente capitulo se encuentran mencionados,
las preguntas de investigacion, las hipétesis, las proposiciones teoricas y sus
factores de analisis.

b) Estructuratedrica para el modelo empirico (modelo tedérico)

- La administracién de las organizaciones. Segun Stoner (1996) la
administracién aparece desde los tiempos muy remotos junto con la
aparicion del hombre mismo. Las primeras manifestaciones reciben el
nombre de actos administrativos. El primer requisito para definir lo que
es administracion es clarificar el objetivo, cuando éste se establece o
se conoce con claridad, la administracibn comienza a tener cuerpo.

- Estrategia empresarial. Segun Hitt et al. (2004), estrategia se refiere
al conjunto de compromisos y actos integrados y coordinados cuyo
propdsito es explotar las competencias centrales y obtener ventaja
competitiva. El objetivo de la estrategia es aprovechar los recursos, las
capacidadesy las competencias centrales de la empresa para alcanzar
Sus metas en un entorno competitivo.

- Teoria estructural. Su investigador mas representativo es Michel
Porter, cuyo libro “Estrategia Competitiva” (1980) representa una clara

inflexion en el pensamiento estratégico.
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- Teoriaderecursosy capacidades. Esta teoria a través de un analisis
interno de las organizaciones identifica sus fortalezas y debilidades. De
este modo al establecer sus fortalezas relativas frente a sus
competidores la empresa puede ajustar su estrategia para asegurar
gue estas fortalezas sean plenamente utilizadas y sus debilidades
estén protegidas. (Navas y Guerras, 1988)

- Teoria del capital intelectual. Durante las dos ultimas décadas la
humanidad ha estado al borde de una transicién historica: la vieja
sociedad que genero riqueza en forma de bienes de capital y productos
manufacturados estd dando paso a una nueva sociedad valorada en
activos menos tangibles, tales como el conocimiento y la informacion.
El capital intelectual se ha formado a través de los activos intangibles
dificiles de cuantificar, Sus investigadores principales son Sveiby,
1997; Bueno, 1999; Edvinsson y Malone, 1997; Viloria y Nevado, 2008.

- Gestion del conocimiento. Nonaka (2000), sefiala: “En una economia
cuya Unica certidumbre es la incertidumbre, la mejor fuente para

obtener ventajas competitivas duraderas es el conocimiento”

c) Carta de introduccion, ésta debera incluir; propoésito u objetivo del
estudio, personas involucradas en la conduccion y apoyo de la

investigacion, etc.

La carta de introduccion y presentacidn tiene como objetivo principal introducir
al remitente en el trabajo de investigacion y su importancia, asi mismo solicitarle de
manera respetuosa su apreciable opinion la cual sera de gran importancia para el
procesamiento de los datos y la coherencia de los resultados y su valiosa

importancia para la organizacion.
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Antofagasta, 15 de Julio de 2016.- Megister en
Sefor Integral de
Cargo Proyectos

Nombre de la empresa
Presente.-

Estimado Sefior(a):

La presente carta tiene por objeto presentar a usted la investigacion denominada “Disefio de un
Sustema de Gestion Estratégica para Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A.” en
el marco del programa Magister en Gestion Integral de Proyectos d ela Universidad catélica del
Norte. Esta actividad de investigacién es dirigida por el Doctor en Ingenieria de Proyectos de la
Universidad Politécnica de Catalufia, Barcelona, Espafa, académico de la Universidad Catoélica
del Norte, Antofagasta, Chile, Sr. Luis Alvarado Acufia.

Actualmente, la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta
respaldando en el método del caso. Por tal motivo, se precisa el acercamiento a usted como
persona referente y que se desempefia laboralmente dentro de las unidades de analisis de la
organizacién del caso. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades
de informacion estratégica para mejorar la posicién competitiva en el mercado.

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a los profesionales vinculados con la Concesion Autopistas de
la Region de Antofagasta y me gustaria solicitarles parte de su valioso tiempo, experiencia y
paciencia para responder a una serie de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a
su disponibilidad. Su cooperacién es esencial para el desarrollo de la presente investigacion. Los
resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su disposicion una vez que
estéfinalziada la investigacion.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el desarrollo del
presente estudio y quedo a su disposicion para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.

EMILIO ADAM ORTIZ GONZALEZ
Ingeniero Civil
Universidad Nacional Auténoma de México
Universidad de chile - Aspirante al Titulo de Magister en Gestidn Integral de Proyectos
Universidad Catdlica del Norte Teléfono:: +569 79961677 e-mail: emilioortiz@yahoo.com.mx

Figura 3.8: Formato de protocolo para cada caso de la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]

d) Razones por la seleccion del caso y las unidades de analisis

La empresa del caso es la empresa en el alumno tesis se desempeiia,
iniciando como Gerente de Operaciones y ahora como Gerente General, es la

primera organizacion en su tipo en entrar en operacion en el Norte Grande de Chile
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y a traves de los afios en ella se ve la necesidad de poder establecer un mapa

estratégico que le permita vincular su Vision y Mision y volverlas una realidad.

Esta organizacion genera mucho conocimieto, pero no lo sabe almacenar y
preservar para poder encontrar sus ventajas competitivas y llevarlas a la excelencia
empresarial, la intencidon es poder disefiar un sistema que quede escrito y que le

permita optar a la empresa llegar a la excenlencia.

Las unidades de andlisis fueron seleccionadas, pues ellas forman parte de la

empresay son ellas quien mejor saben el funcionar de la misma.

3.4.2. Procedimientos de campo

Se visitara el edificio principal de la Sociedad Concesionaria para realizar las
encuestas a los capataces y operarios designados, se asistird a sus lugares de
trabajo ubicados en el Ruta 1 y Ruta 5 dentro del area de Concesion.

a) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser

visitados, nombre y cargo de los contactos, otras fuentes de informacion,

etc.
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Nimero Nombre Unld’a.d .de Entrevista f Teléfono Direccion
Analisis Encuesta

. . . +569 Edificio

01 Emilio Ortiz UA1 Gerente General Entrevista 79961677 Corporativo
Ana Maria ) ) +569 Edificio

02 Vargas UA1 Auditor Interno Entrevista 91629622 Corporativo

Encargada del

. Depto. De +569 Edificio

03 Sivana Collao UAt Prevencion de Enclesta 66297763 Corporativo

Riesgos y M.A.
Gerente de

Lo L . +569 Edificio

04 Claudio Ruiz UA2 Admlplstra0|on y Entrevista 68994503 Corporativo

Finanzas

- ) Jefe de Dpto. de +569 Edificio

05 Paticia Cortés UA2 Gestion de Personas ~ -1CHeSta 61249812 Corporativo

Jefe de Contabilidad i

. } . +569 Edificio

06 Luis Diaz UA2 y Control de Gestion Entrevista 98515929 Corporativo

. 569 Edifici

o7 Victer-Ahumada HA2 Tesorero Enecuesta 512408 - .
Francisco Jefe de Tecnologias +569 Edificio

08 Séanchez UA2 de la Informacion Egicst 92316619 Corporativo
Encargado de ) +569 Edificio

09 Joel Fuentes UA2 Adquisiciones B 61249807 Corporativo
Hector Gerente de asuntos . +569 Edificio

10 Avendafio UA3 Corporativos y Fiscal Entrevista 65963328 Corporativo
H“ Christian-Gedoy UA3 - o Encuesta 34204123 - .
Gunther Subgerente de ) +569 Edificio

12 Seiltgens UAd Operaciones Entrevista 61249809 Corporativo
13 Carmen Taoia UAd Jefe de Oficina Entrevista +569 Edificio

P Técnica 84491482 Corporativo
Joel Seleme ) +569 En CAE
14 UA4 Jefe de Proyectos Entrevista 71395997 Ruta 5
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Edificio

. Jefe de Peaje y +569 .
15 Rodrigo Reyes UA4 Pesaje Encuesta 61249805 Peaje
Lateral
Supervisor de
. Conservacion, Seg, +569 CAE Ruta
16 Daniel Alamos UA4 Vial y Emergencias Encuesta 99843822 1
Ruta 1
Supervisor de
Christian Conservacion, Seg, +569 CAE Ruta
1 Arquero UA4 Vial y Emergencias Encuesta 65725470 5
Ruta 5
UA4
18 Manuel Mai?::itr:izeifo Encuesta +969 CAE Ruta
Maldonado enimie’o ¥ 88063791 5
Comité Paritario
. . Operadora de +55 Edificio
19 Alejandra Ortiz UAd Control Tréafico Encuesta 2659606 Corporativo
Tat S isoraPoai +55 PegieR
2 GCarrases o Pdie-De-sindicato 2659601 5
. . . +569 Peaje Ruta
21 Carolina Cortez UA4 Supervisor Peaje Encuesta 68396214 1
o Goordinadorde +569 Peaje
\J .V.a a v aye ga .
2 Peaje 57692384 Lateral
Victor Hugo Inspector Fiscal de . +55 Edificio
2 el UAS Explotacion Entrevista 2650691  Corporativo
. Ingeniero Residente ) +55 Edificio
24 Miguel Lagos UAS de la AIFE Entrevista 2659691  Corporativo
Francisco Jefe de Operaciones +55 Edificio
2 Fuenzalida UAS de la AIFE Encuesta 2659691 Corporativo

Tabla 3.4: Personal entrevistado
(Elaboracién propia)
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b) Planificacion y programacion del plan de recolecciéon de datos

Moo Nombre de tared Duracion Comienzo Fin
Oe GO0 wrenbo | octubee roverdre | dcemtee 'u.(
[tarea sriaalarioz sel 22laalionl 11 halzsiozionl 16 23 lsokoel 1320 27 ol 11 el 35
1w Procesamiento de la Informacion 107 chias Wn 01-08-16 mar 27-12-16 r
2 g Capitulo Mt 68 dias un 01-08-16 mi¢ 02-11-16 r
3 g Elaboracion de Encuestas y Entrevistas 10 dias un 01-08-16 wie 12-08-16 =3
4 g Contrastacion de Caso Piloto 15 dias un 15-06-16  wie 02-09-16 h
5 g Ajustes & las encuestas y entrevistas S diss hun 29-08-16 wie 02-03-16 J
6 g Toma de Datos UAL 15dias un 05-09-16 wie 23-05-16 L
A Toma de Datos UA2 15 dias meé 14-09-16 mar 04-10-16 —p—
& Toma de Datos UA3 15 dias vie 23-09-16 jue 13-10-16 L pr—
s Toma de Datos VA4 15 dias mar 08-10-16 un 24-10-16 -~ pommm—
0 e Toma de Datos UAS 1S dias e 13-10-16 mie 02-11-16 B
A o 4 Capituto IV 30 dsas un 24-10-16 vie 02-12-16 r—
12 - inmerpretacion de los Datos 20 dias fun 24-10-16 wie 18-11-16 r—
13 g Procesamiento de la informacion 20 dias un 07-11-16  wie 02-12-16 ]
4 - Capitulo V 22 dias un 21-11-16 mar 20-12-16 |
i Elaboracion del Entregable 22 dias Wun 21-11-16 mmar 20-12-16 Yom—
16 g Capituto VI 15 dlias mié 07-12-16 mar 27-12-16 [r— ‘
17 g Elaboracion de las Conclusiones 15 diss meé 07-12-16 mar 27-12-16 | [—— 13

Figura 3.9: Planificacion y programacion del plan de recoleccién de datos
(Elaboracién propia)

3.4.3. Preguntas del estudio del caso

a) Preguntas solicitadas al caso

Inicialmente, estas preguntas estan conformadas, tanto por las preguntas
generales y las hipétesis de la investigacién como por las proposiciones del modelo
tedrico

b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

Estas preguntas estaran dirigidas principalmente a diferentes profesionales
vinculados a las Gerencias y a la Inspeccion Fiscal. A continuacion, se desarrollaran
cada uno de los diferentes grupos de preguntas.

b.1) Preguntas alos Cuadros Directivos de las Gerencias

Las preguntas se tiene pronosticado que se realizaran en aproximadamente

una hora por cada entrevista y apuntaran a aspectos especificos relacionados con
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Su estrategia empresarial y competitiva y a su capital intelectual.

- Factor 1: Determinacion de las bases empresariales
1.1. ¢Conoce las Bases Empresariales de Sociedad Concesionaria
Autopistas de Antofagasta? (evalué de 1 a 5, donde 1 es nada y 5

perfectamente)

GRADO DE INFORMACION
1 2 3 4 5

BASES EMPRESARIALES

a) Misién
b)  Vision
c) Valores
Comentarios:

1.2. Para entender el modelo de negocio, aplicando la técnica del Lienzo de
modelo de Negocio® de Clark T, Osterwalder A y Pigneur Y. (2012),
favor contestar las siguientes preguntas.

1.2.1. Clasifique el grado de importancia que le da usted a sus clientes, donde

1 es menos importante y 5 es el mas importante.

GRADO DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5

CLIENTES

El Ministerio de Obras Publicas (IFE)
El usuario de las rutas
Su jefatura directa
Otras &reas paralelas a la suya (solicitantes de
informacioén, asesoria y/o trabajos)
La Gerencia General/Directorio
Otros (Favor de especificar
Comentarios:

1.2.2. Desde su perspectiva, cuales considera usted que son los valores mas
importantes que afade la SCAA a sus clientes y favor de clasificar del
1 al 5 su grado de importancia, donde 1 es menos importante y 5 es el

mas importante.
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VALORES QUE ANADE LA SCAA A SUS
CLIENTES

GRADO DE IMPORTANCIA

2

3

4

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Comentarios:

1.2.3. Respecto a los Recursos Claves, con los cuales cuenta la SCAA,

cuales son los mas importantes. Califique el grado de importancia del

1 al 5, donde al 1 es el menos importante y el 5 el mas importante.

RECURSOS CLAVES DE LA SCAA

GRADO DE IMPORTANCIA

2

3

4

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Comentarios:

- Factor 2: Analisis externo

2.1. Anédlisis del entorno

2.1.1. De acuerdo a su experiencia ¢,Qué grado de conocimiento asume usted

gue tienen la SCAA de sus factores ambientales? Califique de 1 al 5,

siendo 1 un grado minimo y 5 el conocimiento éptimo.

AMBITO

GRADO DE CONOCIMIENTO DE LA SCAA

1

2

3

4

5

Politico

Econémico

Social

Tecnologico

Comentarios:
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2.1.2. En el mismo sentido de la pregunta anterior, en una escala de 1 a 5
¢, Como cree usted que los factores ambientales externos afectan el
ingreso de la SCAA?, siendo 1 minimo grado casi hada y 5 mucho, es
decir, alta sensibilidad.

GRADO DE SENSIBILIDAD DEL INGRESO DE

AMBITO LA SCAA
1 2 3 4 5
Politico
Econdémico
Social
Tecnologico

Comentarios:

2.2. Analisis de mercado

2.2.1. De acuerdo a su experiencia y ubicando a la SCAA como una empresa
local de la region de Antofagasta ¢A qué empresa entidad considera

como su principal competidor?

Respuesta:

2.2.2. Segun su opinién ¢Quién es el cliente principal de la SCAA?

Respuesta:

2.2.3. ¢Considera relevante que la SCAA tenga un gestiones servicios

complementarios (Nuevos Negocios)? Favor de justificar su respuesta.

Respuesta:
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2.3. Andlisis estratégico del sector

2.3.1. De acuerdo al analisis estratégico de las cinco fuerzas competitivas de
Porter, y considerando su experiencia, evalué los siguientes factores

de 1 a 5, de bajo riesgo a mas alto riesgos respectivamente.

FUERZAS COMPETITIVAS O ANALISIS EVALUACION DEL RIESGO
ESTRATEGICO DE PORTER 1 2 3 4

Competidores potenciales
Poder de negociacion de los principales
proveedores
Poder de negociacion de los principales
clientes
Rivalidad entre los competidores
Productos o servicios sustitutos

Comentarios:

2.3.2. Del siguiente listado de Grupos Estratégicos que tienen relacion con al
SCAA, califique del 1 al 5 el grado de importancia que tiene, siendo el

1 una importancia baja y el 5 una importancia muy alta.

GRUPOS ESTRATEGICOS N GRZADO = '“?’,'PORTANE'A c

Municipalidades

Mineras

Camioneros y transportistas

Ferrocarril Antofagasta-Bolivia

COPSA

Otro (Favor de especificar)
Comentarios:

2.4. Factores clave del éxito

2.4.1. Indique los principales factores de éxito en su mercado y el nivel de
informacion que le gustaria obtener desde alguna agrupacién externa

como COPSA. En dichos factores, indicar, ademéas, el nivel de
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utilizacion actual en dichos factores, calificando de 1 a 5, de bajo a alto

respectivamente.

NIVEL DE UTILIZACION ACTUAL

FACTORES DE EXITO EN LA EMPRESA

NIVEL DE INFORMACION A
PARTIR DE COPSA

1 2 3 4 5

2 3 4

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Nota: De acuerdo a Gimbert (2001), los factores claves de éxito en el

segmento de mercado en que la empresa participa representan a la

identificacion de las necesidades que el cliente espera satisfacer, qué es lo

gue valora y lo que no valora.

2.4.2. ¢ Donde cree usted que radica el éxito del negocio de la Concesionaria?

Evalle de 1 a 5, de menos a mas importante, respectivamente.

IMPORTANCIA |

RECURSOS TANGIBLES

Equipos y maquinarias

Bienes inmuebles

Recursos financieros

Materiales

Otros (indicar)

RECURSOS INTANGIBLES

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Otros (indicar)

ASPECTOS EXTERNOS A LA EMPRESA

Entorno politico-econémico

Conocimiento del mercado

Conocimiento del sector

Otros (indicar)

Comentarios:

- Factor 3: Andlisis interno de la empresa
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3.1. Determinacion de los productos y actividades esenciales

3.1.1. En su experiencia ¢Cuales son los productos y/o servicios que
definitivamente le entregan valor a la SCAA?, dicho de otra manera,
los productos o servicios que permitirian a la SCAA destacarse sobre
otras empresas del mismo tipo. En este mismo sentido, favor de
calificar de 1 a 5 el grado de desempefio que tiene la SCAA, donde 1

es muy deficiente y 5 es optimo.

GRADO DE DESEMPENO DE LA EMPRESA
1 2 3 4 5

PRODUCTOR Y/O SERVICIOS ESENCIALES

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Comentarios:

3.1.2. ¢Se han identificado aquellas oportunidades de negocio (Core
Business Activities - actividades de negocio esencial) que mejor
explotan el conocimiento de la organizacién, es decir, se han
identificado aquellas actividades que mejor realizar la empresa y que
mas contribuyen a la creaciéon de rigueza ¢, (1 absolutamente noy 5 si

se han identificado de manera optima)

Grado de identificacion

3.1.3. En linea con la pregunta anterior, segun su opinion ¢Cuales son las
actividades necesarias y esenciales para poder entregar de manera

exitosa el producto o servicio arriba descrito?, en linea con lo anterior
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por favor, califique del 1 al 5 el grado de desempefio que tiene la SCAA

donde 1 es muy deficiente y 5 es el 6ptimo.

GRADO DE DESEMPENO DE LA EMPRESA
1 2 3 4 5

ACTIVIDADES ESENCIALES

1)
2)
3)
4)
5)
6)

3.2. Determinacion de las competencias y capacidades esenciales

Las preguntas que se desarrollan a continuacién tienen por objeto determinar
las competencias y capacidades esenciales para lograr que la empresa sea exitosa,
cabe mencionar la diferencia entre competencia y capacidad, entendiéndose por la
primea como aquellas cualidades para desempefar las actividades de la mejor
manera y las capacidades como aquellas cualidades que permiten realizar las

actividades utilizando nuevas herramientas e innovando en su metodologia.

3.2.1. Refiriéndose a su area dentro de la SCAA, por favor indique en qué
grado se han identificado las competencia so capacidades esenciales
en los procesos asociados a la cadena de valor de la organizacion.

Siendo 1 muy poco o naday el 5 de una manera Optima.

Grado de identificacion

3.2.2. Y ¢ Como se han identificado?

Respuesta:
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3.2.3. En su opinidn ¢, Cuéles son las competencias o capacidades esenciales

gue le permitirian a la SCAA ser una empresa exitosa? Califiquelas de

1 a 5, donde el 1 es la menos importante y el 5 es la mas importante.

COMPETENCIAS O CAPACIDADES
ESENCIALES

GRADO DE IMPORTANCIA

2

3 4

1)

2)

3)

4)

5)

6)

3.2.4. ; Usted sabe cudles son las personas claves dentro de la empresa para

la creacién de valor y su nivel de compromiso con la institucion?

Identificacion de personas claves

3.2.5. Evalle la importancia de las siguientes cualidades en dicho personal,

de 1 a 5 de menor a mayor valoracion respectivamente.

CUALIDADES
DESEADAS DEL
CAPITAL HUMANO

TRABAJADORES CLAVES

DIRECTIVOS CLAVES

2

3

4

2 3 4

Compromiso

Competencias

Capacidades

Talento

Liderazgo

Valores

Cultura

Conocimiento

Aprendizaje individual

Creatividad

Otro:

Comentarios:
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3.3. Determinacion de las relaciones esenciales

3.3.1. ¢Ha identificado y reflexionado respecto a cuéles son las relaciones
esenciales para la competitividad de la empresa, es decir, ha

identificado a sus socios estratégicos?

Identificaciéon de relaciones esenciales
Comentarios:

3.3.2. En su opinion ¢,Cuales son las relaciones esenciales que la SCAA debe

impulsar para generar un Capital Relacional importante?

Respuesta:

- Factor 4: Anélisis VRIO

Califigue de 1 al 5 el grado de acuerdo que tiene con las siguientes
afirmaciones donde el 1 es “no estoy de acuerdo” y el 5 es “completamente de

acuerdo”.

RESPECTO AL MEJOR
PREGUNTA VRIO RESPECTO A LA SCAA COMPETIDOR

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

4.1. Los recursos Yy
capacidades esenciales
que posee la SCAA le
permiten  explotar las
oportunidades y
neutralizar las amenazas
4.2. Estos recursos Yy
capacidades de la SCAA
las poseen un numero
reducido de competidores
0 empresas similares y son
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costosos de copias o
dificiles de obtener en el
mercado

4.3. Las empresas que no
tienen estos recursos o
capacidades esenciales se
enfrentan a desventajas en
costos para obtenerlos o
desarrollarlos

4.4. Las politicas vy
procedimientos de la
empresa estan
organizados para apoyar
la explotacion de sus
recursos valiosos, raros y
costosos de imitar, es
decir, la SCAA esta
organizada para explotar
el potencial competitivo de
sus recursos y
capacidades.

Comentarios:

- Factor 5: Benchmarking
5.1. Capital relacional
5.1.1. Segun su opinion ¢ Qué tipo de relaciones son mas importantes para la

SCAA y para su mejor competidor. Evalle de 1 a 5 de menor a mayor

importancia respectivamente en cada caso.

ELEMENTOS DEL SCAA MEJOR COMPETIDOR
CAPITAL RELACIONAL 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Alianzas

Acuerdos de cooperacion

Outsourcing
(subcontratos)

Clientes

Proveedores

Universidades

Gobiernos

Agrupaciones
empresariales

Colegas
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Empleados

Accionistas y/o socios

Asesores

Otro (indicar)

Comentarios:

5.2. Analisis de activos y pasivos intangibles

5.2.1. ¢Puede identificar algunos factores que podrian producir virtuosos o

Viciosos que aumenten o que le resten competitividad a su empresa?

FACTORES QUE PODRIAN PRODUCIR UN
CIRCULO VIRTUOSO

FACTORES QUE PODRIAN PRODUCIR UN
CIRCULO VISIOSO

1) Ejemplo: Comunicacion efectiva

1) Ejemplo: Burocracia

2) 2)
3) 3)
4) 4)
5) 5)

5.2.2. De la misma manera que en la anterior pregunta y de acuerdo a su

experiencia ¢ Podria de favor enlistar ejemplos de activos y pasivos

intangibles que posee la SCAA?

ACTIVO INTANGIBLE

PASIVO INTANGIBLE

1) Ejemplo: Alianzas estratégicas

4) Ejemplo: Mala relacién con proveedores

2) 5)
3) 6)

5.3. Receta de negocio exitoso

5.3.1. En caso de subcontratar una actividad o servicios, en su opinion

¢,Cudles son las principales causas para hacerlo?
PRINCIPALES CAUSAS PARA SUBCONTRATAR UNA ACTIVIDAD

1) 4)
2) 5)
3) 6)
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5.3.2. En su opinién la SCAA ¢Qué importancia le asigna a la [+D+l

(Investigacion, Desarrollo e Innovacion) en la competitividad de la

empresa? y ¢,Por qué? (1 es naday 5 es 6ptimo)

Importancia de la I+D+l en la empresa

5.3.3. ¢ Y por qué le asigna esta importancia?

Respuesta:

5.3.4. Dentro de las operaciones normales de la empresa, evalle la
importancia de los siguientes factores en la productividad e indique

otros importantes acorde a su experiencia (1 muy baja importancia, 5

importancia alta)

FUENTES DE PRODUCTIVIDAD . ’ 'MPOR;ANCIA - -

Formacion del personal

Capacidad econdmica de la organizacion
Procedimientos ordenados

Experiencia del personal

Otros

5.3.5. (Cémo la empresa accede, tanto al conocimiento que considera
estratégico como al conocimiento de tipo general? Indique la situacion

actual de la empresa y la situacion deseada.
Evalle de 1 a 5 de acuerdo a su menor 0 mayor importancia.
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SITUACION ACTUAL

SITUACION DESEADA

FUENTE DE ACCESO AL CONOCIMIENTO 1 | 5 I 3 I 4 I 5

11 2]3]4a]s

CONOCIMIENTO ESTRATEGICO

Por la experiencia de sus empleados

Por capacitacion

Por folletos internos

Por “capitalizacion de la experiencia”

A través de COPSA

Otros: -

CONOCIMIENTO GENERAL

Por la experiencia de sus empleados

Por capacitacién

Por folletos internos

Por “capitalizacién de la experiencia”

A través de COPSA

Otros: -

- Factor 6: Implementacién estratégica

6.1. ¢ Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la estrategia

de la SCAA?y ¢ Por qué?

Respuesta:

6.2. (,COmo le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de la

SCAA?

Respuesta:

6.3. ¢Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos

anteriormente?

Respuesta:
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6.4. ¢ COomo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en las

actividades esenciales que realiza la SCAA?

Respuesta:

Comentarios:

Comentarios finales de la encuesta:

b.2) Preguntas a realizar a los capataces, cajeras y operarios

1. Bases empresariales
1.1. ¢ Conoce la Visién, Mision de la empresa?
1.2. ;Sabe si la empresa tiene objetivos de calidad?
1.3. ¢(Considera que su trabajo contribuye a cumplir condichos

objetivos?

2. Analisis externo

2.1. ¢ Considera que la empresa es importante en el desarrollo de la
Region?

2.2. Segun su opinién ¢ Cudl seria el competidor mas importante para
Autopistas de Antofagasta?

2.3. ¢Siel cobre baja, cree que afecte a la empresa?

2.4. ¢Si el petréleo sube nos puede afectar?

2.5. Segun su opinion ¢Quién es el cliente principal de la SCAA?

2.6. ¢ Se siente orgulloso de trabajar en la Sociedad Concesionaria

Autopistas de Antofagasta?
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3. Analisis interno

3.1. Seguln su opinion ¢ Qué tipo de relaciones son mas importantes para el
SCAA? Evalle de 1 a 5 de menor a mayor importancia

respectivamente en cada caso.

IMPORTANCIA

ELEMENTOS DEL CAPITAL RELACIONAL 1 5 3 4 5

Alianzas

Acuerdos de negocios

Outsourcing

Clientes

Proveedores

Universidades

Gobiernos

Agrupaciones empresariales

Colegas

Empleados

Accionistas y/o socios

Asesores

Otro (indicar)

3.2. Evalle la importancia de las siguientes cualidades en el personal de la

SCAA, de 1 a 5 de menor a mayor valoracion respectivamente.

CUALIDADES TRABAJADORES CLAVES DIRECTIVOS CLAVES
DESEADAS DEL
CAPITAL HUMANO

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Compromiso

Competencia

Capacidades

Talento

Liderazgo

Valores

Cultura

Conocimiento

Aprendizaje individual

Creatividad

Otro:
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3.3.  Ensu opinidn ¢ Cuales son las actividades esenciales de la SCAA?

Respuesta:

3.4. Dentro de las operaciones normales de la empresa, evalle la
importancia de los siguientes factores en la productividad e indique
otros importantes acorde a su experiencia (1 muy baja importancia, 5

importancia alta.

IMPORTANCIA
1 2 3 4 5

FUENTE DE PRODUCTIVIDAD

Formacion del personal

Capacidad econémica de la organizacion

Procedimientos ordenados

Experiencia del personal

Otros:

- Factor 7: Implementacion estratégica

7.1. ¢Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de la
SCAA?

Respuesta:

7.2. ¢Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos

anteriormente?

Respuesta:
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7.3. ¢ Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en las

actividades esenciales que realiza la SCAA?

Respuesta:

3.5. Pautas para el analisis y conclusion de la investigacion a partir de la

evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002) el desafio en el analisis de la evidencia es
llegar a producir un analisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que los
investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando dicha
evidencia de forma separada de cualquier interpretacion, y mostrar un adecuado
interés por explorar interpretaciones alternativas. En esta seccidn se indicara y
justificara la estrategia y las técnicas de analisis de la evidencia que se utilizaran en
la presente investigacion, ademas, se desarrollan detalladamente los reportes que

se generaran a partir de la evidencia.

3.5.1. Estrategia de andlisis de la evidencia utilizada en la investigacion

Dadas las caracteristicas de la presente tesis la estrategia de andlisis de la
evidencia que parece ser la mas idonea corresponde a la de “contar con las
proposiciones tedricas del estudio”. De acuerdo a Yin (2002) “se utilizar4 esta
estrategia cuando los objetivos originales y disefios del estudio del caso
presumiblemente estaran basados en las proposiciones de la investigacion, los
cuales a su vez, reflejaran una serie de preguntas de investigacion, revision de la

literatura y nuevas hipétesis o proposiciones”.

Yin (2002) también expresa que las proposiciones podrian dar forma al plan
de recoleccion de datos y también podrian dar prioridad sobre la mas relevante
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estrategia de analisis. Claramente, las proposiciones ayudan a enfocar la atencion
sobre ciertos datos y a ignorar otros. Las proposiciones también ayudan a organizar
todo el estudio del caso y a definir explicaciones alternativas que deberian ser
examinadas. Las proposiciones teoricas acerca de las relaciones causales —
respecto a las preguntas del caso a “;como? y ;por qué?’-pueden ser

extremadamente Utiles en guiar el analisis del estudio del caso.

3.5.2. Técnicas de anélisis de la evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de analisis de la evidencia deben
ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el analisis de dicha
evidencia y son especialmente Utiles para tratar los problemas de la validez interna

y de la validez externa en la realizacion de los estudios del caso.

Existen varias técnicas para el analisis de la evidencia:

- Comparacién de modelos.

- Elaboracién de una explicacion.
- Analisis de secuencias.

- Elaboracién de modelos légicos.

Sintesis de casos cruzados.

En la investigacion para el andlisis de la evidencia se utilizara “La Elaboracion

de una Explicacion”.
A continuacion, se detalla la técnica que se empleara y se mostrara la

presentacion de una serie de reglas analiticas que se utilizaran como parte del

analisis de la evidencia.
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3.5.2.1 Elaboracion de una explicacion

Dado que la metodologia del caso que se ha seguido en la presente tesis
corresponde a la del tipo Inductivo, la técnica de la Elaboracidén de una Explicacion
para el analisis de la evidencia parece ser la mas adecuada. Al respecto Yin (2002),
plantea que este procedimiento es principalmente relevante en estudios del caso
explicativos. Esta técnica da el beneficio de que a partir del analisis de los datos del

estudio del caso se construye una explicacion relacionada al mismo.

a) Elementos de la explicacién

De acuerdo a Yin (2002) explicar un fendmeno es estipular una serie de
relaciones causales acerca de éste. Estas relaciones causales son similares a las
variables independientes utilizadas en el desarrollo de las explicaciones rivales en
la comparacion de modelos. En la mayoria de los estudios del caso existentes, la
construccion de las explicaciones es en forma narrativa. Pero tales narrativas no
pueden ser precisas, el mejor estudio del caso es aquel en que las explicaciones
han reflejado alguna importante proposicién teérica. En un multiple estudio del caso,
un beneficio es construir una explicacién general que ataque a cada uno de los casos
individuales, aunque los casos puedan variar en sus detalles. El objetivo es analogo
al desarrollo de experimentos mdltiples.

Las explicaciones en la presente investigacion se plantearan a partir de cada
uno de los reportes, y la idea basica es que a través del analisis de cada uno de
estos reportes se vaya produciendo una replicacion de cada una de las

proposiciones derivadas a partir del modelo teérico.
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b) Naturaleza iterativa en la elaboracién de la explicacion

De acuerdo a Yin (2002), el proceso de construccion de explicaciones, para
estudios del caso explicativos, no ha sido bien documentado en términos operativos,
sin embargo, las eventuales explicaciones son probablemente un resultado de una
serie de iteraciones. En el parrafo anterior se expresaba precisamente esta idea, la

cual se puede detallar de la siguiente forma:

- Ser parte de un modelo tedrico inicial respecto como la organizacién puede
alcanzar sus ventajas competitivas sostenibles.

- Comprobando los resultados empiricos de la Unidad de Analisis 01 con las
proposiciones e interrelaciones del modelo tedrico.

- Comprobando los resultados empiricos de la Unidad de Analisis 02 con las
proposiciones e interrelaciones del modelo tedrico.

- Comprobando los resultados empiricos de la Unidad de Andlisis 03 con las
proposiciones e interrelaciones del modelo tedrico.

- Comprobando los resultados empiricos de la Unidad de Analisis 04 con las
proposiciones e interrelaciones del modelo tedrico.

- Comprobando los resultados empiricos de la Unidad de Analisis 05 con las
proposiciones e interrelaciones del modelo tedrico.

- Comparando las coincidencias de todos los casos con el modelo tedrico

c) Problemas potenciales en la elaboracion de una explicacion

De acuerdo a Yin (2002) se debe estar consciente que este tipo de
acercamiento para analizar un estudio del caso tiene varios peligros. La mayoria de
las herramientas analiticas demanda la construcciéon de explicaciones. Con el
progreso del proceso iterativo, por instantes, un investigador puede perderse
respecto a los objetivos originales del estudio, por lo que la referencia constante a

los propésitos originales de la investigacion podria ayudar a reducir este potencial

141



problema. Otros elementos que pueden ayudar es el uso del protocolo del estudio
del caso, el establecimiento de una base de datos del estudio para cada caso y el
seguimiento de una cadena de la evidencia. Cada uno de estos elementos sera

implementado en la investigacion.

3.5.2.2. Sintesis de casos y/o Unidades de analisis cruzados

Otra técnica de andlisis de la evidencia que se utilizar4 es la técnica de
“Sintesis de casos cruzados”. Esta técnica se aplica especificamente en el analisis
de la evidencia de casos multiples o unidades de analisis multiples y es,
especialmente, relevante si se contrastan al menos dos de ellas. En la presente
investigacion se tiene 5 unidades de andlisis y 6 factores de anlisis.

De acuerdo a Yin (2002), una advertencia importante en la conduccion de
este tipo de sintesis de casos cruzados es que la revision de las tablas para estos
modelos cuente con una fuerte argumentacion e interpretacion, y no remitirse
exclusivamente a cuentas numéricas, por lo que dicha recomendacion sera tomada
en cuenta a la hora de elaborar los reportes con la informacion cruzando, tanto las

unidades de andlisis como los factores de andlisis.

3.5.3. Utilizacion de otras herramientas analiticas para el analisis de la

evidencia

De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles y

Huberman (1994), en la investigacion se consideraran las siguientes:

- Colocar la informacién en diferentes sentidos.
- Hacer una matriz de categorias y colocar la evidencia dentro de tales
categorias.

- Crear esquemas o figuras con los datos.
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- Tabular la frecuencia de los diferentes eventos.

- Cumplir los requisitos para una alta calidad de anlisis.

De acuerdo a lo expresado por Yin (2002), se seguiran todos y cada uno de

los requisitos para una alta calidad del analisis de la evidencia, quien expone que no

importa qué estrategia y técnica de andlisis de la evidencia se haya escogido, se

debera hacer todo lo necesario para estar seguro que el analisis sea de alta calidad.

Elemento a Evaluar
Factores de Analisis
Unidad de Analisis FAL FA2 FA3 FA4 FAS FA6 Analisis
Base§ Anélisis Externo | Analisis Interno Andlisis VRIO Benchmarking Impleme[nlacmn
Empresariales Estratégica
Anélisis
UA1l GerenciaGeneral
— — — — — — UA1
Gerenciade Andlisis
UA2 Asuntos
Corporativos Y N = UA2
Gerencia de — Andlisis
UA3  administracion y
Finanzas . - — UA3
Subgerenciade U/ Analisis
UA4 .
Operaciones UA4
— —_— — — —_ —
Anélisis
UAS5 Inspeccién Fiscal
UAS5
— —
Anélisis Anélisis Anélisis Anélisis Andlisis Andlisis
P Reporte
Analisis de los Factores General
FA1 FA2 FA3 FA4 FAS5 FA6

Figura 3.10: Estructura para los reportes del caso
[Adaptado (Alvarado, 2015)]

Al menos cuatro principios subyacen bajo toda buena investigacion en las

ciencias sociales y requieren una gran atencion.

- El analisis deberia mostrar que se consideraron todas las evidencias.

- El analisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas las
interpretaciones rivales importantes.

- El analisis de la evidencia deberia considerar a los aspectos mas

importantes del estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores
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habilidades analiticas enfocadas en la cuestion mas importante,
preferiblemente definiéndolo al comienzo del estudio del caso.
- Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el

estudio del caso.

3.5.4. Desarrollo de reportes en la investigacion

El reporte del caso de acuerdo a Yin (2002) implica llevar los resultados y
descubrimientos de una investigacion a conclusiones. En el presente estudio se
pretende llevar los resultados de la investigacion a una propuesta concreta para que
la empresa del caso (Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A.)
puedan tener una guia para la gestion estratégica de sus activos tangibles e
intangibles y con esto poder alcanzar la ventaja competitiva sostenible. Esta
propuesta serd materializada a través de un modelo, probado empiricamente, donde

se plasmaran las propuestas e interrelaciones surgidas desde la evidencia empirica.

De acuerdo a Yin (2002), existen pasos similares para la composicion del
estudio del caso: identificar a la audiencia hacia quién estara dirigido el reporte,
escoger un formato para escribir el reporte del estudio del caso, seguir una estructura
para la composiciéon final del reporte y, por ultimo, seguir ciertos procedimientos

estandar para la realizacion de un reporte.

3.5.4.1. Identificaciéon de la audiencia

Por ser este un trabajo de investigacion o Tesis, la audiencia principal a la
cual va dirigida la presente investigacion corresponde al mundo académico en que
se encuentra inserto este proyecto de investigacion. No obstante, se pretende que
la investigacion se convierta en un aporte no tan solo en el mundo académico, sino
gue también, como un aporte practico para la empresa del caso y porque no, para

el sector empresarial de las Concesiones de Obras Publicas.
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3.5.4.2. Formato para escribir el reporte de la investigacion

De acuerdo a los formatos para escribir los reporte propuestos por Yin (2002)
y dadas las caracteristicas del presente proyecto de investigacion se optara por
aguel tipo de reporte que es producto de un solo caso con multiples unidades de
andlisis. Este tipo de reporte se expresard en multiples reportes, como se puede
observar en la figura 3.11.

Estos reportes estaran en funcién, tanto de cada una de las unidades de
andlisis como del tipo de evidencia del cual provienen. Ademas, se consideraran

reportes cruzados dentro del mismo caso y de las unidades de analisis.

Cada uno de estos reportes se podra apoyar en tablas y graficos, no obstante,
se tendr& especial cuidado en no combinar la evidencia, la cual se mostrara en el
siguiente capitulo, con cualquier interpretacion de su contenido, por lo que se

presentaran en secciones diferentes.

3.5.4.3. Estructura para la composicién de la investigacion

Dado que el estudio del caso aplicado a la presente investigacion es del tipo
explicativo y, por el marco en que se desarrolla la presente investigacion, se ha

optado por una estructura para la composicion del caso del tipo “Analitica lineal”.

De acuerdo a Yin (2002), en este tipo de estructura la secuencia de los
capitulos comienza con el problema que esta siendo estudiado y una revision de la
literatura relevante. Luego los otros capitulos proceden a cubrir la metodologia
utilizada, los resultados desde el analisis y la recoleccion de datos, y finalmente, las

conclusiones e implicaciones de los resultados.
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3.5.4.4. Procedimientos estandar para la realizacion de un reporte

De acuerdo a Yin (2002), tres importantes procedimientos para la realizacion
del reporte corresponden al estudio del caso y merecen la mayor atencion. A
continuacion, se desarrollaran cada uno de ellos y como han sido cubiertos en la

presente investigacion.

- Donde y codmo comenzar la composicion del reporte. La composicion
del reporte, ha comenzado en la etapa del proyecto de tesis, donde se
formularon las hipétesis y donde se desarrollé gran parte del marco tedrico
de los principales tépicos relacionados con la investigacion.

- Identidad de los casos. El caso presente en la investigacion sera tratado
de una forma abierta.

- La revisiéon del reporte final del estudio del caso. De acuerdo a lo
expuesto en el protocolo del caso, se tiene contemplado una ultima
entrevista, en la cual se presentara el reporte final a un experto y se
esperara para ver su opinion, objeciones y aportes, los cuales se

consideraran en el reporte final de la investigacion.

3.5.5. Tipos de reportes empleados en el andlisis de la evidencia

En esta seccidn se analizaran los reportes que se derivaran a partir de la
evidencia empirica y se indicara el contenido de cada uno de ellos. Existira, por lo
tanto, un gran numero de reportes, de cada una de sus unidades de analisis y de los
correspondientes factores de analisis. Una ordenada estructura de los reportes es la

gue se puede observar en la figura 3.11

- Reporte FA1/UAL. A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las

personas que pertenecen a la UAL se pretende vaciar su parecer de los
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aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis 1 (Bases
empresariales).

Reporte FA1/UAZ2. A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA2 se pretende vaciar su parecer de los
aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis 1 (Bases
Empresariales).

Reporte FA1/ UAS. A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA3 se pretende vaciar su parecer de los
aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis 1 (Bases
Empresariales).

Reporte FA1/UAA4. A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA4 se pretende vaciar su parecer de los
aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis 1 (Bases
Empresariales).

Reporte Final de Bases Empresariales FAL. A partir del analisis de datos
de cada uno de los reportes anteriores se sacara un reporte donde quedara
resumida la opinion y vison de cada una de las personas que han sido
escogidas, pertenecientes a cada una de las unidades de analisis de la
empresa.

Reporte FA2 / UAL. A patrtir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UAL se pretende vaciar su parecer de los
aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis 2 Analisis Externo.
Reporte FA2 / UA2. A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Administracion y
Finanzas que es la UA2, se vacian e interpretan los datos obtenidos al
respecto del Factor de Andlisis 2 Analisis Externo.

Reporte FA2 / UAS. A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Asuntos
Corporativos y Fiscalia que es la UA3, se vacian e interpretan los datos

obtenidos al respecto del Factor de Andlisis 2 Analisis Externo.
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Reporte FA2 / UA4: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA4 se pretende vaciar su parecer de los
aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis 2. Analisis Externo.
Reporte FA2 / UAS5: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA5 se pretende vaciar su parecer de los
aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis 2. Analisis Externo
Reporte Final de Andlisis Externo FA2: A partir del analisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores se confeccionara un reporte donde
quedaran resumidos los factores que inciden en el Analisis Externo de
acuerdo a la opinién de cada una de las personas que han sido escogidas,
pertenecientes a cada una de las Unidades de Analisis.

Reporte FA3 / UAL: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UAL se pretende vaciar su parecer de los
aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis 3 Analisis Interno.
Reporte FA3 / UA2: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Administracion y
Finanzas que es la UA2, se vacian e interpretan los datos obtenidos al
respecto del Factor de Analisis 3 Analisis Interno.

Reporte FA3 / UAS: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Asuntos
Corporativos y Fiscalia que es la UA3, se vacian e interpretan los datos
obtenidos al respecto del Factor de Analisis 3 Analisis Interno.

Reporte FA3 / UA4: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA4 Subgerencia de Operaciones se
pretende vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor
de Andlisis 3. Andlisis Interno.

Reporte Final de Analisis Interno FA3: A partir del analisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores se confeccionara un reporte donde

guedaran resumidos los factores que inciden en el Analisis Interno de
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acuerdo a la opinién de cada una de las personas que han sido escogidas,
pertenecientes a cada una de las Unidades de Analisis.

Analisis FODA: A partir de los datos procesados y recolectados de los
anteriores reportes finales mencionados se hara un analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Reporte FA4 / UAL: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA1 Gerencia General, se pretende vaciar
su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis 4
Andlisis VRIO.

Reporte FA4 / UA2: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Administracion y
Finanzas que es la UA2, vacio e interpret6 los datos obtenidos al respecto
del Factor de Analisis 4 Analisis VRIO.

Reporte FA4 / UA3: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Asuntos
Corporativos y Fiscalia que es la UA3, se vacian e interpretan los datos
obtenidos al respecto del Factor de Andlisis 4 Analisis VRIO.

Reporte FA4 / UA4: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA4 Subgerencia de Operaciones, se
vaciaran e interpretaran sus respuestas de los aspectos que tiene que ver
con el Factor de Anélisis 4. Analisis VRIO.

Reporte FA4 / UA5: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA5 Inspeccidn Fiscal, se vaciaran y
analizaran sus respuestas referentes a los aspectos que tiene que ver con
el Factor de Analisis 4. Analisis VRIO

Reporte Final de Andlisis VRIO FA4: A partir del analisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores se confeccionara un reporte donde
guedaran resumidos los factores que inciden en el Analisis VRIO de
acuerdo a la opinidon de cada una de las personas que han sido escogidas,

pertenecientes a cada una de las Unidades de Analisis.
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Reporte FA5 / UAL: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UAl1 Gerencia General se tomaran y
analizaran sus respuestas de los aspectos que tiene que ver con el Factor
de Andlisis 5 Benchmarking.

Reporte FA5 / UA2: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Administracion y
Finanzas que es la UA2, se interpretaran los datos obtenidos al respecto
del Factor de Analisis 5 Benchmarking

Reporte FA5 / UAS: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Asuntos
Corporativos y Fiscalia que es la UA3, se interpretaran los datos obtenidos
al respecto del Factor de Andlisis 5 Benchmarking.

Reporte FA5/ UA4: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA4 Subgerencia de Operaciones se
tomaran sus respuestas y se analizaran al respecto de los aspectos que
tiene que ver con el Factor de Analisis 5. Benchmarking.

Reporte Final de Benchmarking FA5: A partir del analisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores se confeccionard un reporte final,
donde quedara resumidos los factores que inciden en el Benchmarking de
acuerdo a la opinién de cada una de las personas que han sido escogidas,
pertenecientes a cada una de las Unidades de Analisis.

Planteamiento de los Objetivos: A partir de los reportes finales parciales
complementado con el Analisis FODA anteriormente mencionado, se hara
el planteamiento de los objetivos de la empresa dividiéndolos en
Estratégicos y Tacticos operativos.

Reporte FA6/ UA1L: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA1 Gerencia General se analizaran sus
respuestas sobre los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis

6 Implementacion estratégica.
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Reporte FA6 / UA2: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Administracion y
Finanzas que es la UA2, se analizaran sus respuestas sobre el Factor de
Andlisis 6 Implementacion Estratégica.

Reporte FA6 / UA3: A través de las entrevistas y encuestas aplicadas a
las personas que fueron seleccionadas de la Gerencia de Asuntos
Corporativos y Fiscalia que es la UA3, se hara la interpretacion y analisis
de los datos obtenidos al respecto del Factor de Analisis 6 Implementacion
Estratégica.

Reporte FA6 / UA4: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la UA4 Subgerencia de Operaciones, se hara
la interpretacion y andlisis de los datos obtenidos al respecto del Factor de
Analisis 6 Implementacion Estratégica.

Reporte Final de Implementacion Estratégica FA6: A partir del andlisis
de datos de cada uno de los reportes anteriores se confeccionard un
reporte donde quedaran resumidos los factores que inciden en la
Implementacion Estratégica de acuerdo a la opinién de cada una de las
personas que han sido escogidas, pertenecientes a cada una de las
Unidades de Andlisis.

Reporte de la Unidad de Analisis 1: De acuerdo a los anteriores reportes
y a su contenido se confeccionara un resumen con la interpretacion de los
datos obtenidos acerca de la percepcién conjunta sobre los diversos
Factores de analisis que tienen las personas escogidas de ésta Unidad de
Andlisis, que se refiere a la Gerencia General de la Compaifiia.

Reporte de la Unidad de Analisis 2: De acuerdo a los anteriores reportes
y a su contenido se hara un resumen con la interpretaciéon de los datos
obtenidos acerca de la percepcion conjunta sobre los diversos Factores de
analisis que tienen las personas escogidas de ésta Unidad de Analisis, o

sea de la Gerencia de Administracion y Finanzas.
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Reporte de la Unidad de Anélisis 3: De acuerdo a los anteriores reportes
y a su contenido se confeccionara un resumen con la interpretacion de los
datos obtenidos acerca de la percepcién conjunta sobre los diversos
Factores de andlisis que tienen las personas escogidas de la Gerencia de
Asuntos Corporativos y Fiscalia.

Reporte de la Unidad de Analisis 4: De acuerdo a los anteriores reportes
y a su contenido se hard un resumen con la interpretacion de los datos
obtenidos acerca de la percepcion conjunta sobre los diversos Factores de
andlisis que tienen las personas escogidas de la Subgerencia de
Operaciones.

Reporte de la Unidad de Anélisis 5: De acuerdo a los anteriores reportes
y a su contenido se hara un resumen con la interpretacién de los datos
obtenidos acerca de la percepcion conjunta sobre los diversos Factores de
analisis que tienen las personas escogidas de ésta Unidad de Analisis, que
se refiere a la Inspeccion Fiscal del MOP junto a su Asesoria Técnica.
Reporte Final de las Unidades de Analisis: En este reporte se pretende
confeccionar un resumen de los datos y su interpretacion realizada en cada
uno de los reportes mencionados anteriormente y que se condicen con el
resumen de cada una de las Unidades de Analisis.

Balance Scorecard: Con la informacion extraida del reporte final de las
Unidades de Anadlisis y con el planteamiento de los Objetivos Tacticos
operativos apoyandose en la bibliografia se establecera el Cuadro de
Mando Integral.

Mapa Estratégico: En base a los Objetivos estratégicos planteados
anteriormente y apoyado en el Cuadro de Mando Integral, se dara forma al
Mapa Estratégico de la Compaiia.

Entregable final: A través del mapa estratégico, apoyado en conclusiones,
el marco tedrico y una gestion del conocimiento, se haran las
recomendaciones pertinentes, que constituiran el disefio de un Sistema de

Gestidn Estratégica para La Compafia.
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CAPITULO IV
RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

4.1. Introducciéon

En el presente capitulo se presenta el analisis de la evidencia que se recolecto
en el trabajo de campo y cuya finalidad es demostrar o refutar las proposiciones
tedricas que se realizaron en el capitulo anterior, las cuales a partir de un marco
tedrico y la formulacion de las preguntas de estudio y sus hipotesis cobraron vida
para ser sometidas a analisis y contrastarse con el trabajo de campo que se realiza.
Como se describié en el capitulo anterior a partir de estas proposiciones tedricas se
generaron una serie de entrevistas y encuestas dirigidas al personal relevante de la

empresa del caso que es la Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A.

Para un buen analisis de la informacion la metodologia del caso segun Yin
(2002), recomienda la generacion de bases de datos, debido a la extension de las
mismas estas seran adjuntadas en los respectivos anexos del presente trabajo de
investigacion y en este capitulo s6lo se hara mencién a los resultados y resimenes
de los mismos. Para mayor comprension de este capitulo, se presenta el siguiente

esquema:

Complement
acion de la

informacion ||
con otras
fuentes de
evidencia

\ N\ N N\

Recoleccion
de
Introduccion informacion

Vaciado de la
Informacion

en Reportes Informacion

en Grafico |

Encuestasy
entrevistas

Figura 4.1: Andlisis de la informacion
(Elaboracioén propia)

4.2. Resultados del estudio empirico
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En este apartado se dara a conocer los resultados obtenidos en la investigacion

a partir del trabajo de campo y el correspondiente procesamiento de la informacion.

4.2.1. Factor de analisis 01 Bases empresariales

4.2.1.1. Resultados empiricos

- Reporte FA1/UA1

1.1 Grado de conocimiento de las bases empresariales

iTEM 1 2 3
Unidad de Analisis UAO1 UAO1 UAO1 UAO1
G. General C.deCalidad | cneargadodep.de Promedio
Riesgos
Mision 5 5 3 433
Vision 5 5 3 433
Valores 5 5 3 433
Objetivos de calidad 4 4,00
5 5 3,25
4,42
1.2.1 Grado de importancia de los clientes de la SCAA
iTEM 1 2 3
Unidad de Analisis UAO01 UAO01 UAO01 UAO01
G. General C.deCalidag | cneargadodeP.de Promedio
Riesgos
EI MOP (IFE) 4 5 5 467
El usuario 5 4 5 4,67
Su jefatura 5 5 5 5,00
Otras areas 5 4 5 4,67
Gerencia
General/Directorio ° 5 ° 5.00
Oftras 4 4,00

Otras areas
mencionadas

Organismos externos

1.2.2 Los valores mas importantes que la SCAA entrega a sus clientes
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Unidad de Analisis UAO1 UAO01 UAO1
G. General C.deCalidad | C"cargadodeP.de
Riesgos
Honestidad 5
Confiabilidad técnica 4
Seguridad Vial para el usuario 5 5
Transparencia ética 5
Respeto
Confianza 5
Conectividad 5
Sustentabilidad
Modernizacion 5
Accesibilidad 4
Eficiencia de tiempos de traslado 5
Confort
Calidad del senvicio
Menor desgaste de su vehiculo
Rentabilidad
1.2.3 Recursos claves con los cuales cuenta la SCAA
Unidad de Analisis UAO01 UAO01 UAO01
G. General C.de Calidad Encarg.ado deP.de
Riesgos
Capital humano 5 5
Recursos financieros 5 5
Equipos, vehiculos ymaquinarias 4 5
Medios de comunicacion 4
Alianzas estratégicas 4

Conocimiento del negocio

Gestién del activo

Madurez

Gobierno corporativo

Recursos informaticos

La infraestructura activo fijo

Clima laboral

Departamento de apoyo

Subcontratos estratégicos

- Reporte FA1/UA2
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1.1 Grado de conocimiento de las bases empresariales

iTEM 4 5
Unidad de Analisis UA02 UAO02 UAO02
.deA
G de. sunto-s Fiscal Asistente Promedio
Corporativos y Fiscal
Mision 5 5 5,00
Vision 5 5 5,00
Valores 5 4 450
Objetivos de calidad 4 4,00
5 450
4,75
1.2.1 Grado de importancia de los clientes de la SCAA
iTEM 4 5
Unidad de Analisis UAO02 UAO02 UAO02
.deA
¢ de. sunto.s Fiscal Asistente Promedio
Corporativos y Fiscal
EIMOP (IFE) 5 5 5,00
El usuario 4 5 4,50
Su jefatura 5 5 5,00
Oftras areas 5 4 450
Gerencia General/Directorio 5 5 5,00
Ofras areas 4 4,00
. , Autoridades distintas al
Ofras areas mencionadas MOP

1.2.2 Los valores mas importantes que la SCAA entrega a sus clientes
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iTEM

4

5

Unidad de Analisis

UA02

UA02

G.de Asuntos
Corporativos y Fiscal

Fiscal Asistente

Honestidad

Confiabilidad técnica

Seguridad Vial para el usuario

Transparencia ética

Respeto

Confianza

Conectividad

Sustentabilidad

Modernizacion

Accesibilidad

Eficiencia de tiempos de traslado

Confort

Calidad del senvicio

Menor desgaste de su vehiculo

Rentabilidad

1.2.3 Recursos claves con los cuales cuentas la SCAA

iTEM

4

5

Unidad de Analisis

UAO02

UAO02

G.de Asuntos
Corporativos y Fiscal

Fiscal Asistente

Capital humano 5
Recursos financieros

Equipos, vehiculos y maquinarias 3
Medios de comunicacion

Alianzas estratégicas

Conocimiento del negocio 5
Gestion del activo 4
Madurez 2

Gobierno corporativo

Recursos informaticos

La infraestructura activo fijo

Clima laboral

Departamento de apoyo

Subcontratos estratégicos

- Reporte FA1/UAS
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1.1.1 Grado de conocimiento de las bases empresariales

iTEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Administracion | J. de Contabilidad y | J. Depto. De Gestion . . )
) .. Adquisiciones Coordinador de SSGG Promedio
y Finanzas Control de Gestion de Personas
Mision 5 5 4 2 3 3,80
Visién 5 5 5 2 3 4,00
Valores 5 5 5 2 3 4,00
Objetivos de calidad 3 3,00
5 5 4,67 2,00 3
3,93
1.2.1 Grado de importancia de los clientes de la SCAA
iTEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Administracion | J. de Contabilidad y | J. Depto. De Gestion Adguisiciones Coordinador de Promedio
y Finanzas Control de Gestion de Personas 9 SSGG
EIMOP (IFE) 5 5 4 5 4 4,60
El usuario 4 5 3 5 5 4,40
Su jefatura 5 5 5 5 4 4,80
Ofras areas 4 4 4 5 5 4,40
Gerencia General/Directorio 5 5 5 5 4 4,80
Ofras areas 5 5 5,00
Senvicio d
i . ervicio de Trabajadores
Otras areas mencionadas Impuestos Internos

1.2.2 Los valores mas importantes que la SCAA entrega a sus clientes

ITEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UAO03 UAO03 UA03 UA03 UA03
G.de Ad.ministracién J.de Contabilida.(’i y | J. Depto. De Gestion Adquisiciones Coordinador de
y Finanzas Control de Gestion de Personas SSGG
Honestidad
Confiabilidad técnica
Seguridad Vial para el usuario 5 5 4 5
Transparencia ética 5
Respeto 5
Confianza
Conectividad 4
Sustentabilidad
Modernizacion
Accesibilidad
Eficiencia de tiempos de traslado 4 4 3
Confort
Calidad del servicio 5 4
Menor desgaste de su vehiculo
Rentabilidad

1.2.3 Recursos claves con los cuales cuentas la SCAA
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iTEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UA03 UAO03 UA03 UA03
G.de Ad.ministracién J.de Contabilideft'i y | J. Depto. De Gestion Adquisiciones Coordinador de
y Finanzas Control de Gestion de Personas SSGG
Capital humano 5 5 5 5
Recursos financieros 5 5 5 4
Equipos, vehiculos ymaquinarias 5
Medios de comunicacion
Alianzas estratégicas
Conocimiento del negocio 4
Gestién del activo
Madurez
Gobierno corporativo 5
Recursos informaticos 4
La infraestructura activo fijo 5
Clima laboral
Departamento de apoyo
Subcontratos estratégicos
- Reporte FA1/UA4
1.1 Grado de conocimiento de las bases empresariales
iTEM 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Unidad de Analisis| UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina J. de J. de Peajey | Coordinadora Sup. de. i Sup. de. .| Asistente de | Capataz de i
Operaciones Técnica Proyectos Pesaje de Peaje Conserv:f\cmn Conserv.aclon Operaciones | Operaciones Promedio
y Seg. Vial Rl | y Seg. Vial R2
Misién 5 3 4 5 4 5 3 1 4 3,78
Vision 5 3 4 5 4 5 3 1 4 3,78
Valores 5 3 4 3 4 5 3 1 4 3,56
Objetivos de calidad 4 5 3 1 5 3,60
5 3 4 433 4,00 5 3 1 4,25
3,73
1.2.1 Grado de importancia de los clientes de la SCAA
iTEM 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina J. de J. de Peajey | Coordinadora Sup. de. ) Sup. de. .| Asistente de | Capataz de .
Operaciones Técnica Proyectos Pesaje de Peaje Conserv?clon Conserv.aclon Operaciones | Operaciones Promedio
y Seg. Vial Rl | y Seg. Vial RS
EI MOP (IFE) 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4,78
El usuario 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4,89
Su jefatura 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4,78
Otras areas 5 3 4 3 4 5 5 5 5 4,33
Gerencia General/Directorio 5 3 1 1 5 5 5 5 4 4,22
Ofras areas 4 5 5 4,67
Otros
Otras areas mencionadas organismos Subcontratos | Subcontratos
gubernamentales

1.2.2 Los valores mas importantes que la SCAA entrega a sus clientes
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iTEM 1 12 13 14 15 16 17 18 19
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina J.de J. de Peajey | Coordinadora Sup. de” Sup. de” Asistente de | Capataz de
Operaciones Técnica Proyectos Pesaje de Peaje Conserve.lcmn Conserv.acmn Operaciones | Operaciones
y Seg. Vial Rl | y Seg. Vial R5
Honestidad
Confiabilidad técnica 5
Seguridad Vial para el usuario 5 4 5
Transparencia ética
Respeto
Confianza
Conectividad
Sustentabilidad
Modernizacion 4
Accesibilidad
Eficiencia de tiempos de traslado 4
Confort 5
Calidad del senicio 5
Menor desgaste de su vehiculo 3
Rentabilidad

4.2.1.2. Anélisis empirico del FAOl1 Bases empresariales

Del grado de conocimiento de las bases empresariales se tienen los

siguientes resultados:

1,1 Grado de Conocimiento de Bases Empresariales

Mision

Objetivos de calidad Vision

Valores

Figura 4.2: Grafico de grado de conocimiento de bases empresariales
(Elaboracién propia)
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UAO1 UA02 UAO03 UA04
Mision 4,33 5,00 3,80 3,78
Vision 4,33 5,00 4,00 3,78
Valores 433 450 4,00 3,56
Objetivos de calidad 4,00 4,00 3,00 3,60

La Unidad de Analisis 04 que corresponde a la Gerencia de Operaciones
muestra un conocimiento poco profundo de la Vision, Mision, Valores y Objetivos de
Calidad. Es destacable mencionar que el conocimiento profundo de las bases

empresariales, se encuentra en los niveles de jefatura y directivos de la empresa.
a) Grado de importancia de los principales clientes de la SCAA

Como resultado de este andlisis se puede decir que los entrevistados

visualizan a su cliente principal en el siguiente orden:

Su jefatura 4,80 1°
EIMOP (IFE) 4,80 2°
Gerencia General/Directorio 4,66 3°
Oftras 4,53 4°
Otras areas 4,50 5°
El usuario 4,48 6°

Como Otras se mencion6 a Otras instituciones gubernamentales diferentes al

MOP y en los cargos mas operativos a Subcontratistas.

Como se puede ver, el cliente mas importante es la jefatura directa, lo cual
representa gran responsabilidad para los cuadros directivos de la empresa, quienes

son vistos como las personas que deben orientar al personal.
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b) Los valores mas importantes que la SCAA entrega a sus clientes

Relevancia de los Valores que la SCAA ofrece
a sus clientes

4,80

2,00
1,40 1,40 ;340 3100 0,90 0,90 0,50 0,50 0,50 0,40 0,40 0,30 0,30

Figura 4.3: Gréfico de relevancia de los valores que la SCAA ofrece a sus clientes
(Elaboracién propia)

CANTIDAD PONDERACIO
VALORES QUE LO IM??%/_I\?DTOAI\IID(I‘.,EIA PORCENTAJE N DE

MENCIONAN IMPORTANCIA
Seguridad Vial para el Usuario 10 4,80 100,00% 4,80
Eficiencia de tiempos de Traslado 5 4,00 50,00% 2,00
Confort 3 4,67 30,00% 1,40
Calidad del Servicio 3 4,67 30,00% 1,40
Modernizacion 3 3,67 30,00% 1,10
Transparencia Etica 2 5,00 20,00% 1,00
Confiabilidad Técnica 2 4,50 20,00% 0,90
Conectividad 2 4,50 20,00% 0,90
Honestidad 1 5,00 10,00% 0,50
Respeto 1 5,00 10,00% 0,50
Confianza 1 5,00 10,00% 0,50
Accesibilidad 1 4,00 10,00% 0,40
Rentabilidad 1 4,00 10,00% 0,40
Sustentabilidad 1 3,00 10,00% 0,30
Menor Desgaste de su vehiculo 1 3,00 10,00% 0,30

Como se puede ver, la Seguridad Vial corresponde al valor mas importante y
mejor calificado que el personal de la SCAA considera, seguido de la eficiencia de
los tiempos de viaje y el confort que representa el circular por una infraestructura

moderna.
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c) Los recursos claves con los cuales cuenta la SCAA

RECURSO CANTIDAD QUE GRADO DE PORCENTAJE P()'\")IE)REACION
LO MENCIONAN  IMPORTANCIA

IMPORTANCIA
Capital Humano 10 5,0 100% 5,0
Recursos financieros 8 4,6 80% 3,7
Equipos, Vehiculos y Maquinarias 7 4,4 70% 3,1
Conocimiento del Negocio 2 45 20% 0,9
Gobierno Corporativo 2 4,5 20% 0,9
Recursos Informaticos 2 45 20% 0,9
La Infraestructura activo Fijo 2 4,5 20% 0,9
Medios de Comunicacién 1 4,0 10% 0,4
Alianzas estratégicas 1 4,0 10% 0,4
Gestion del Activo 1 4,0 10% 0,4
Clima laboral 1 4,0 10% 0,4
Departamentos de apoyo 1 4,0 10% 0,4
Subcontratos Estratégico 1 3,0 10% 0,3
Madurez 1 2,0 10% 0,2
Importancia de los Recursos de la SCAA
5,0 PONDERACION DE IMPORTANCIA
3,7
3,1
09 09 09 09 o04 04 04 04 04 03 02
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Figura 4.4: Grafico de importancia de los recursos de la SCAA
(Elaboracién propia)

De los reportes se determiné que segun el grado de importancia de los

recursos claves, fueron clasificados de la siguiente manera:

4.2.1.3. Andlisis cruzado FAO1 Bases empresariales

La organizacion ha realizado un trabajo de disefio de las bases empresariales

con lo cual se puede enunciar:
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a) Misién

En la Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A. (La Compafiia)
Se esmeran para proporcionar un servicio seguro y de calidad en las rutas que opera.
Se favorece la generacion de oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional
para sus trabajadores. Responde a las expectativas de rentabilidad de sus
accionistas y se respeta al entorno y a la comunidad en donde desenvuelve su

actividad.

b) Visién

Llegar a ser una empresa referente en la Gestibn y Operacion de
Infraestructura Publica, convirtiendose en un actor relevante en la economia de la
Region de Antofagasta, siendo reconocida como una empresa responsable
socialmente, todo esto dentro del marco de la Asociacion Publica Privada que rige
el Contrato de Concesion.

c) Valores

— Seguridad
— Sostenibilidad
— Integridad
— Liderazgo
— Transparencia

— Diversidad
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d) Objetivos de calidad

Es construir y operar, en forma efectiva y eficiente la red vial perteneciente a
la obra Publica Fiscal denominada “Concesion Vial Autopistas de la Region de

Antofagasta”, para lo cual hay un compromiso a:

- Identificar el nivel de satisfaccion del MOP. Identificar el nivel de
satisfaccion e insatisfaccion de los usuarios.

- Inducir a todo el personal con respecto al codigo de ética.

- Analizar las mejoras a los procesos, equipos e instalaciones planteadas.

- Implementar el mejoramiento de al menos un proceso en el periodo.

- Evaluar el desempefio de todos los trabajadores.

- Programar en el periodo todas las necesidades de capacitacion
clasificadas URGENTES.

- Sensibilizar permanentemente al personal de la importancia de las
actividades de cuidado al medio ambiente en sus actividades cotidianas.

- Entregar informacién sobre el cuidado del medio ambiente a los usuarios.

- Respetar la salud y seguridad de los usuarios.

- Respetar la salud y seguridad de los trabajadores.

- Implementar y mantener un sistema de gestion de calidad.

- Implementar ahorros en los gastos operacionales.

d.1) De los principales clientes

El contrato de concesion sefiala al cliente principal de la SCAA al Ministerio
de Obras Publicas y su representante el Inspector Fiscal, asi mismo en el Manual
de Aseguramiento de la Calidad de la empresa se define como cliente al Inspector
Fiscal del MOP y al usuario como vehiculo para lograr la satisfaccién del cliente. Por
experiencia de este investigador en otras concesiones de similares caracteristicas

se define como cliente principal al MOP, a pesar de que en ciertas ocasiones se
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puede prestar a confusiones, pues se encuentra en el marco de las Asociaciones

Publicas Privadas.

d.2) De los valores més importantes que la SCAA entrega a sus clientes

Si bien, no existe en ningin manual o trabajo escrito realizado sobre cual es
el valor mas importante, si se puede observar que las respuestas que dieron los
entrevistados y encuestados se condicen con los valores establecidos de la

empresa, pues en el apartado anterior la seguridad es un valor definido.

También en las Bases de Licitacion, o sea, en el Contrato de Concesion, se
requiere como un servicio todo aquello que se refiere a los servicios de emergencia
y atencion al usuario, asi como la seguridad para el usuario durante las

intervenciones en ruta por trabajos establecido (segregaciones viales).
d.3) De los recursos mas importantes
La Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta considera al recurso

humano como un recurso estratégico y esencial, asi como lo establece la politica de

gestidon de personas.

Cabe destacar que la SCAA es una empresa de la cual su controlador es una
Administradora de Fondos de Inversién lo que da cuenta de expertise en el manejo

financiero, lo cual se refleja en un recurso principal que definieron los encuestados.
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o~ s soamerhog Politica de Gestion de Personas

Declaracion

La Sociedad Concesionana de Autopista de Antofagasta SA reconoce los derechos y
valores que poseemos lodos aquelios que pertenecemos a ésta organzacidn, con lo cual
afirma que las personas son el pilar fundamental de la empresa.

Objetivo

Lograr el desempefio y desarrollo profesional de nuestros colaboradores, en equilibnio del
cumplimiento de los objetivos empresanales y su bienestar econdmico, social y humano, en
consideracion de nuestro entorno geografico y social.

Responsabilidad

El Drectorio es responsable de su implementacion y podra delegar responsabilidad por la
mesma en los equipos ejecutivos de la Compaiiia proporcionando apoyo y onentacion.

Qué nos exige esta politica

Garantzar un trabajo libre de discnminacion, acoso y otras situaciones abusivas.
Garantizar el desamollo personal y profesional de nuestros colaboradores.
Desarrollar a profesionales competentes y leales a largo plazo.

Promover un clima laboral éptimo y beneficioso para nuestros colaboradores.
Garantizar el reclutamiento de las personas mas doneas.

Emibo Adam Ortiz Gonzalez

Sociedad Concesionana Autopistas de Antofagasta SA.

1del
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4.2.1.4. Resumen del Factor de analisis 01 Bases empresariales

a) De la Visién Mision, Valores y Objetivos de Calidad

La empresa del Caso ha establecido la Misién, la Vision, los Valores y sus
Objetivos de Calidad, si bien, estos cuatro conceptos fueron mencionados con un
conocimiento detallado en los cuadros directivos de la organizacion, no ocurrio de la
misma manera en los cuadros mas operativos de la misma, manifestaron poco o
nulo conocimiento de los conceptos, lo cual evidencia una oportunidad de mejora

realizando una campafia de difusion de los mismos.

b) De la determinacién del cliente mas importante de la SCAA

Respecto a la determinacion del cliente mas importante que posee la SCAA,
ha resultado como el més importante la jefatura directa, esto ha sido mencionado
por aquellos niveles de responsabilidad mas operativos, quienes se enfocan en la
satisfaccion del cliente interno. En segundo lugar, es el MOP lo que se alinea con lo
establecido en los diferentes procedimientos y manuales de la SCAA vy, en ultimo

lugar, el usuario. Cabe destacar lo siguiente:

- Los clientes han sido calificados arriba de 4 con lo cual se puede decir que
la organizacion considera a todos sus clientes como importantes.

- Al ser calificadas las jefaturas y la Gerencia General como cliente
importante, deja a estos ultimos el compromiso de liderar adecuadamente
a la organizacion para poder ser exitosa, con lo cual es un punto a poner
cuidado pues denota un dejo de inmadurez de la organizacion que no ve al

cliente externo como el mas importante.

Asimismo, fueron mencionados como clientes importantes instituciones

gubernamentales diferentes al MOP como por ejemplo SlI, para los administrativos
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y la Seremi de Salud para prevencion de riesgos y medio ambiente, y los

Subcontratos para los cargos operativos de la UA04 (Gerencia de Operaciones).

c) De los valores mas importantes que aporta la SCAA a sus clientes

Como se menciond anteriormente la Seguridad Vial es un valor clave que la
SCAA entrega a sus clientes, tanto externos como internos, es obvio para los
externos considerando al MOP y al usuario, pero internamente, esto es sencillo de
responder al entender que los subcontratistas que realizan trabajos de conservacion

en las vias requieren de segregaciones para poder hacer sus funciones.

Es destacable que la organizacibn se encuentra muy alineada con la
seguridad vial, pues no solo como un trabajo rutinario, sino como un valor que la

propia infraestructura carretera proporciona.

De la misma manera se explica:

- La eficiencia en el tiempo de traslado.
- El confort.
- La calidad del servicio.

- La modernizacion.

Respecto de la transparencia ética, la confiabilidad técnica, tienen mucho que
ver con el recurso humano y la propia confianza que tienen las personas

entrevistadas.

d) De los recursos mas importantes con los cuales cuenta la SCAA
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De acuerdo a Tim Clark, Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2012) para

todas las organizaciones existen cuatro tipos de recursos claves:

- Humanos. Todas las empresas necesitan personas, pero para algunos
modelos de negocio los recursos humanos son un activo imprescindible.

- Fisicos. El terreno, los edificios, las méaquinas y los vehiculos son
elementos esenciales de muchos modelos de negocio.

- Intelectuales. Los recursos intelectuales incluyen bienes intangibles, como
pueden ser marcas; meétodos, sistemas, software y patentes desarrollados
por la empresa; o derechos de autor.

- Economicos. El dinero en efectivo, las lineas de crédito o las garantias

financieras constituyen recursos econémicos.

Si se hace el paralelismo con los resultados obtenidos, se ve una similitud

muy interesante, pues la opinién de los encuestados es:

- Capital humano (Recursos humanos).

- Recursos financieros (Recursos econémicos).

- Equipos vehiculos y maquinarias (Recursos fisicos).
- Conocimiento del negocio (Recursos intelectuales).

Esta situacion debe ser considerada profundamente, pues en la opinién de la

organizacion, ésta cuenta con esos recursos para poder ser una empresa exitosa.
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4.2.2. Factor de analisis 02 Analisis del externo

4.2.2.1. Resultados empiricos

- Reporte FA2/ UAL

2.a Anélisis del entorno

2.a.1 Grado de conocimiento de los factores ambientales

iTEM 1 2 3
Unidad de Analisis UAO1 UAO01 UAO1
Gerente General C. de Calidad Encarga.ndo deP. de
Riesgos
Politico 3 3
Econémico 3 4
Social 3 3
Tecnologico 4 3
3,25 3,25
3,25

2.a.2 Como afectan los factores ambientales externos el ingreso de la

Compaiiia
iTEM 1 2 3
Unidad de Analisis UAO01 UAO1 UAO1 UAO1
Gerente General C. de Calidad Encarge-ido deP. de Promedio
Riesgos
Politico 3 4 3,50
Econdémico 5 5 5,00
Social 3 5 4,00
Tecnolbdgico 3 5 4,00
2.b Anélisis del mercado
ITEM 1 2 3
Unidad de Analisis UA01 UA01 UA01
Gerente General C. de Calidad Encarga-do deP. de
Riesgos
2.b.1 Quién se considera como principal competidor SACYR No hay No hay
2.b.2 Cliente principal de la SCAA EIMOP EIMOP El Usuario
2.b.3 Necesidad de tener nuevos negocios (complementarios) Sl Sl
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2.c Andlisis estratégico del sector

2.c.1 Fuerzas competitivas de Porter

ITEM 1 2
Unidad de Analisis UAO01 UAO01
Gerente General C. de Calidad
Competidores potenciales 3 1
Poder de negociacién de los principales proveedores 4 2
Poder de negociacion de los principales clientes 5 1
Rivalidad entre competidores 2 1
Productos o servicios sustitutos 3 1

2.c.2 Grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan relacion

con la SCAA
ITEM 1 2
Unidad de Analisis UAO01 UAO01
Gerente General C. de Calidad
Municipalidades 4 1
Mineras 3 4
Camioneros y transportistas 3 4
Ferrocarril Antofagasta-Bolivia 2 3
COPSA 4 2
Otros 4 4

2.d Factores claves del éxito
2.d.1 Principales factores de éxito

o L . L Nivel de informacion Porcentaje que lo

Principales factores de éxito Nivel de utilizacién actual i L

deseado, a partir de COPSA mencioné
Innovacidn tecnolégica 2 5 50,00%
Capacitacion 2 5 33,33%
Conocimiento de la actividad econdmica regional 3 5 25,00%
{ndices de costos 1 4 25,00%
Tecnologia de cobro de peaje 3 5 16,67%
Gestion de lecciones aprendidas 3 3 8,33%
Vanguardia tecnoldgica en emergencia vehicular 3 5 8,33%
Reclutamiento 3 4 8,33%
Base de datos de proveedores y productos 3 5 8,33%
Base de datos de procedimientos operativos 2 4 8,33%
Capital relacional 2 5 8,33%
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2.d.2 Donde radica el éxito del negocio de la Concesionaria

ITEM 1 2
Unidad de Analisis UAO01 UAO01
Gerente General C. de Calidad
Recursos tangibles
Equipos y maquinarias 4 2
Bienes inmuebles 1 3
Recursos financieros 5 5
Materiales 4 3
Otros (indicar) el activo fijo (Infraestructura)
Recursos intangibles
Capital humano 5 4
Capital estructural 5 4
Capital relacional 4 2
Otros (indicar) Relacion con los stakeholders
Aspectos externos de la empresa
Entorno politico-econémico 3 3
Conocimiento del mercado 2 5
Conocimiento del sector 2 5
Otros (indicar) Aspecto medio ambiental
- Reporte FA2 / UA2
2.a Andlisis del entorno
2.a.1 Grado de conocimiento de los factores ambientales
iTEM 4 5
Unidad de Analisis UA02 UA02 UA02
G.de Asunto§ Corporativos Fiscal Asistente Promedio
y Fiscal
Politico 5 5,00
Econémico 5 5,00
Social 4 4,00
Tecnolégico 4 4,00
4,5

4,5

2.a.2 Como afectan los factores ambientales externos el ingreso de la

Compaiiia
iTEM 4 5
Unidad de Analisis UAO02 UAO02 UA02
G.de Asunto? Corporativos Fiscal Asistente Promedio
y Fiscal
Politico 5 5,00
Econdémico 5 5,00
Social 4 4,00
Tecnolégico 2 2,00
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2.b Analisis del mercado

ITEM

4

5

Unidad de Analisis

UA02

UA02

G. de Asuntos Corporativos

Fiscal Asistente

y Fiscal
2.b.1 Quién se considera como principal competidor FAB FCAB
2.b.2 Cliente principal de la SCAA EIMOP Transportista
2.b.3 Necesidad de tener nuevos negocios (complementarios) Sl

2.c Andlisis estratégico del sector

2.c.1 Fuerzas competitivas de Porter

iTEM

3

Unidad de Analisis

UA02

G. de Asuntos Corporativos y Fiscal

Competidores potenciales 3
Poder de negociacion de los principales proveedores 5
Poder de negociacion de los principales clientes 3
Rivalidad entre competidores 4
Productos o senvicios sustitutos 5

2.c.2 Grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan relacion

iTEM

3

Unidad de Analisis

UA02

G. de Asuntos Corporativos y Fiscal

Municipalidades

3

Mineras

Camioneros y transportistas

Ferrocarril Antofagasta-Bolivia

COPSA

AlwjOo|(s

Otros
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2.d Factores claves del éxito

2.d.1 Principales factores de éxito

Principales factores de éxito

Nivel de utilizacion actual

Nivel de informacion
deseado, a partir de COPSA

Innovacién tecnoldgica

Capacitacién

Conocimiento de la actividad econémica regional

indices de costos

Tecnologia de cobro de peaje

Gestion de lecciones aprendidas

Vanguardia tecnoldgica en emergencia vehicular

Reclutamiento

Base de datos de proveedores y productos

Base de datos de procedimientos operativos

Capital relacional
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2.d.2 Donde radica el éxito del negocio de la Concesionaria

ITEM 3
Unidad de Analisis UA02
G. de Asuntos Corporativos y Fiscal
Recursos tangibles
Equipos ymaquinarias 5
Bienes inmuebles 2
Recursos financieros 3
Materiales 4
Otros (indicar) el activo fijo (Infraestructura)
Recursos intangibles
Capital humano 5
Capital estructural
Capital relacional
Otros (indicar) Relacion con los stakeholders
Aspectos externos de la empresa
Entorno politico-econémico 5
Conocimiento del mercado 4
Conocimiento del sector
Otros (indicar) Aspecto medio ambiental
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- Reporte FA2/

UA3

2.a Anélisis del entorno

2.a.1 Grado de conocimiento de los factores ambientales

ITEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03 UAO03 UAO03
G.de Ad.minislracién y J.de Contabilida.q y J. Depto. de Gestion de Adquisiciones Coordinador de SSGG Promedio
Finanzas Control de Gestion Personas
Politico 3 4 3 3 3,25
Econdmico 3 4 4 5 4,00
Social 3 4 5 5 4,00
Tecnoldgico 3 5 3 4 3,75
3 425 3,75 425
381

2.a.2 Como afectan los factores ambientales externos el ingreso de la

Compafia
ITEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UA03 UAO03 UA03 UA03 UA03
G. de Administracion y J.de Contabilidady | J.Depto. de Gestion de Adauisiciones Coordinador de SSGG Promedio
Finanzas Control de Gestion Personas q
Politico 4 5 2 3 3,50
Econdmico 5 5 3 5 4,50
Social 3 5 4 4 4,00
Tecnoldgico 3 5 2 2 3,00
2.b Andlisis del mercado
ITEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03 UA03
G.de Ad.minislracién y| J.de Comabilida.(’i y |J. Depto. de Gestion de Adquisicionss Coordinador de SSGG
Finanzas Control de Gestion Personas
2.b.1 Quién se considera como principal competidor FCAB FCAB RETAL No hay No hay
2.b.2 Cliente principal de la SCAA EIMOP El Usuario EIMOP El Usuario El Usuario
2.0.3 Necesidad de tener nuevos negocios (complementarios) Sl Sl Sl Sl
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2.c Andlisis estratégico del sector

2.c.1 Fuerzas competitivas de Porter

ITEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
G.de Administracién y| J.de Contabilida.q y |J. Depto. de Gestion de Adquisiciones
Finanzas Control de Gestion Personas
Competidores potenciales 2 3 3 1
Poder de negociacion de los principales proveedores 4 4 3 3
Poder de negociacion de los principales clientes 2 5 5 5
Rivalidad entre competidores 2 3 1 1
Productos o senvicios sustitutos 2 2 1 2

2.c.2 Grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan relacién

ITEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Administraciony | J.de Contabilidady |J. Depto. de Gestion de Adquisiciones

Finanzas Control de Gestién Personas 4

Municipalidades 2 4 3 2

Mineras 4 4 4 4

Camioneros y transportistas 2 5 5 5

Ferrocarril Antofagasta-Bolivia 2 3 3 3

COPSA 2 4 2 1

Otros 3 5 4 4

2.d Factores claves del éxito
2.d.1 Principales factores de éxito
] . Nivel de
o - Nivel de utilizacién ) .
Principales factores de éxito informacion
actual .
deseado, a partir de

Innovacion tecnolégica 2 5
Capacitacion 2 5
Conocimiento de la actividad econémica regional 3 5
indices de costos 1 4
Tecnologia de cobro de peaje 3 5
Gestidn de lecciones aprendidas 3 3
Vanguardia tecnolégica en emergencia vehicular 3 5
Reclutamiento 3 4
Base de datos de proveedores y productos 3 5
Base de datos de procedimientos operativos 2 4
Capital relacional 2 5

178



2.d.2 Donde radica el éxito del negocio de la Concesionaria

ITEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
G.de Mministracién y| J.de Contabilida.t’i y |J. Depto. de Gestion de Adquisiciones
Finanzas Control de Gestion Personas
Recursos tangibles
Equipos y maquinarias 3 4 4 5
Bienes inmuebles 3 2 5 5
Recursos financieros 3 4 5 4
Materiales 3 4 4 4
Ofros (indicar) el activo fijo (Infraestructura) 5
Recursos intangibles
Capital humano 5 5 5
Capital estructural 4 4 4
Capital relacional 4 4
Ofros (indicar) Relacion con los stakeholders 4
Aspectos externos de la empresa

Entorno politico-econémico 5 4 4
Conocimiento del mercado 4 5 4
Conocimiento del sector 4 4 3
Otros (indicar) Aspecto medio ambiental

- Reporte FA2 / UA4

2.a Andlisis del entorno

2.a.1 Grado de conocimiento de los factores ambientales

iTEM 11 12 13 14 15 16 17 18
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04
Sgte. de Operaciones | J. de Oficina Técnica | J. de Peaje y Pesaje coord;:?:ra de suF;dSeeZ.oC?:lr::Cién Sup;,dsee;:.o\l;:r;aﬁcio'n gs;::::n(:: OC::;:Z:; Promedio
Politico 4 3 3 3,33
Econdmico 5 5 5 5,00
Social 3 4 2 3,00
Tecnolégico 3 4 1 2,67
3,75 4 2,75
3,50

2.a.2 Como afectan los factores ambientales externos el ingreso de la

Compania
ITEM 1 12 13 14 15 16 17 18
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04
Sate. de Operaciones | J. de Oficina Técnica | J. de Peaje y Pesaje Cuordinat'iora de | Sup. de Cun'servacién Sup. de Conlservacién Asisten.te de Capata.z de Promedio
Peaje y Seg. Vial Rl y Seg. Vial RS Operaciones | Operaciones
Politico 2 2 4 2,67
Econémico 5 5 5 5,00
Social 2 3 2 2,33
Tecnolégico 1 4 3 2,67
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2.b Analisis del mercado

(TEM 11 12 13 14 15 16 17 18
Unidad de Andlisis UA04 UAO4 UA04 UA04 UAO4 UA04 UAO4 | UA04
SqtedeOpracoes | J. d fna Tt | . Peey s Coordina(.iorade Sup. deConﬁervacién Sup. deConlservacién Asisten.tede Capata.z de
Pedie ySeg. Vial Rl ySeg. Vil RS | Operaciones | Operaciones
2b.1 Quién se considera como principal compefidor FCAB Nohay Nohay Nohay No hay Nohay | Nohay
2.2 Cliente principal de la SCAA EIMOP El Usuario EIMOP EIMOP El Usuario EIMOP EIMOP | El Usuario
2.3 Necesidad de tener nuevos negocios (complementarios) 3l B Nohay
2.c Andlisis estratégico del sector
2.c.1 Fuerzas competitivas de Porter
iTEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina J. de Peajey
Operaciones Técnica Pesaje
Competidores potenciales 2 1 1
Poder de negociacion de los principales proveedores 4 4 2
Poder de negociacién de los principales clientes 1 5 5
Rivalidad entre competidores 1 1 1
Productos o senvicios sustitutos 1 3 3

2.c.2 Grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan relacion

con la SCAA

iTEM 8 9 10

Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04

Sgte. de J. de Oficina J. de Peaje y

Operaciones Técnica Pesaje
Municipalidades 1 3 5
Mineras 3 5 3
Camioneros y Transportistas 5 5 5
Ferrocarril Antofagasta/Bolivia 2 2 2
COPSA 4 4 1

Otros 5
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- Reporte FA2 / UA5

2.a Anélisis del entorno

2.a.1 Grado de conocimiento de los factores ambientales

ITEM 19 20

Unidad de Analisis UA05 UA05 UA05
Inspector Fiscal | Jefe de Operaciones p di

MOP de la AIFE romedio
Politico 4 3 3,50
Econdmico 5 3 4,00
Social 4 3 3,50
Tecnoldgico 5 4 4,50

4,5 3,25

3,875

2.a.2 Como afectan los factores ambientales externos el ingreso de la

Compaiiia
iITEM 19 20
Unidad de Analisis UAO05 UAO05 UAO05
Inspector Fiscal | Jefe de Operaciones Promedio
MOP de la AIFE
Politico 5 4 4,50
Econémico 4 4 4,00
Social 4 3 3,50
Tecnolégico 3 4 3,50
2.b Andlisis del mercado
iTEM 19 20
Unidad de Analisis UAO05 UAO05

Inspector Fiscal

Jefe de Operaciones

MOP de la AIFE
2.b.1 Quién se considera como principal competidor No hay No hay
2.b.2 Cliente principal de la SCAA El Usuario EIMOP
2.b.3 Necesidad de tener nuevos negocios (complementarios) S NO
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2.c Andlisis estratégico del sector

2.c.1 Fuerzas competitivas de Porter

iTEM 11 12
Unidad de Analisis UAO05 UAO05
Inspector Fiscal | Jefe de Operaciones
MOP de la AIFE
Competidores potenciales 1 3
Poder de negociacion de los principales proveedores 3 4
Poder de negociacion de los principales clientes 4 3
Rivalidad entre competidores 1 3
Productos o servicios sustitutos 1 2

2.c.2 Grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan relacion

con la SCAA
iTEM 11 12
Unidad de Analisis UAO05 UAO05
Inspector Fiscal Jefe de Operaciones
MOP de la AIFE
Municipalidades 4 3
Mineras 5 3
Camioneros y Transportistas 5 2
Ferrocarril Antofagasta/Bolivia 3 3
COPSA 1 1
Otros
2.d Factores claves del éxito
2.d.1 Principales factores de éxito
. Nivel de informacion
Nivel de

Principales factores de éxito

utilizacion actual

deseado, a partir de
COPSA

Innovacidn tecnolégica

5

Capacitacion

Conocimiento de la actividad econémica regional

indices de costos

Tecnologia de cobro de peaje

Gestion de lecciones aprendidas

Vanguardia tecnoldgica en emergencia vehicular

Reclutamiento

Base de datos de proveedores y productos

Base de datos de procedimientos operativos

Capital relacional
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2.d.2 Donde radica el éxito del negocio de la Concesionaria

iTEM 11 12
Unidad de Analisis UA05 UA05
Inspector Fiscal | Jefe de Operaciones de la
MOP AIFE
Recursos tangibles
Equipos ymaquinarias 3 2
Bienes inmuebles 4 3
Recursos financieros 5 3
Materiales 3 3
Otros (indicar) el activo fijo (Infraestructura)
Recursos intangibles
Capital humano 3 2
Capital estructural 5 4

Capital relacional

Otros (indicar) Relacién con los stakeholders

Aspectos externos de la empresa

Entorno politico-economico 5 5

Conocimiento del mercado

Conocimiento del sector

Otros (indicar) Aspecto medio ambiental

4.2.2.2. Andlisis empirico del FA02 Andlisis externo

a) Analisis del entorno

- El grado de conocimiento que declara la organizacion respecto de los

factores ambientales.

- Como siente la organizacion que los factores ambientales afectan el

ingreso de la Compaiiia.
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mmm Grado de Conociemiento — Como afecta el Ingreso

Figura 4.5: Gréfico de factores ambientales
(Elaboracién propia)
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0,50
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Como se puede ver, la organizacion declara que el factor econdmico es el que

mayormente le afecta en el ingreso, sin embargo, también declara que se tiene

mayor conocimiento de ese mismo.

b) Andlisis de mercado

De acuerdo a lo consultado donde se indaga sobre quién considera que sea

su principal competidor, su principal cliente y la necesidad de hacer nuevos

negocios, la organizacion respondio de la siguiente manera:
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Principal Cliente

Principal Competidor

<& ¢

NO HAY 55,0%
FCAR 25 0% El MOI? 50,0%
No contesto 10,0% : Usu:[r_lf; 3_‘550{;:6
ransportist: ),
SACYR 5,0% \o Contest¢  10,0%
RETAIL 5,0%

Necesidad de Hacer Nuevos Negocios

Sl 83,3%
NO 16,7%

No contestc  0,0%

Figura 4.6: Gréficos de principal competidor, principal cliente y necesidad de hacer
nuevos negocios
(Elaboracion propia)

Como se puede ver, en general, la organizacion esta de acuerdo en que no
hay un competidor directo en la zona, sin embargo, encuentra como un potencial
competidor a FCAB (Ferrocarril Antofagasta-Bolivia), pues es el transporte de carga
masivo por ferrocarril, puede en algiin momento quitarle ingreso a la organizacion

con una reduccion del transito de vehiculos de carga.

Respecto al principal cliente, se ratifica al MOP.
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Respecto a realizar nuevos negocios, la mayoria entiende como algo positivo.

c) Analisis estratégico del sector

- Fuerzas competitivas de Porter

De acuerdo a las encuestas y entrevistas presentadas, y en una escala de 1

a 5, donde 1 es nada de riesgo y 5 es muy riesgosa, la organizacion se refiere a las

5 fuerzas competitivas de Porter de la siguiente manera:

Competidores parciales 2,00
Poder de negociacion de los principales proveedores 3,50
Poder de negociacién de los principales clientes 3,67
Rivalidad entre competidores 1,75
Productos o servicios 2,17

GRADO DE RIESGO DE LAS 5 FZAS
COMPETITIVAS DE PORTER

Competidores Potenciales
4,00

'3,00100

2,00 .@... o
. . Fé%derde Negociadion de los

Productos o servicios sustitutos ‘9 > .
2,17 P 1,00 1 principales proveedores

* 0,00

1,75

., ._ R .
Rivalidad entre competidores Podercfie I.'\IEgGCIEFIDI‘I delos
3,67 principales clientes

Figura 4.7: Gréfico de grado de riesgo de las 5 fuerzas competitivas de Porter
(Elaboracion propia)

Como lo dicen las encuestas el principal riesgo que se ve en la organizaciéon
es el poder de negociacion de los principales clientes, en este caso, al ser el MOP
el principal cliente se entiende perfectamente.
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- Grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan

relacion con la SCA
De acuerdo a lo obtenido de las encuestas la organizacion determin6 en una
escala de 1 a5 el grado de importancia, donde 1 es muy poco importante y 5 es muy

importante a los grupos estratégicos relacionados con la SCAA.

Como se puede ver:

Grado de Importancia Gpos Comunidades | 25,00%
Estrategicos Sindicatos 8,33%
g ’ Universidades| 8,33%
MOP 8,33%
Municipalidades
5,00
A’.'L)()),r)?
3,00 @
COPSA ))/ \ 3 gMMineras
),500 00 o

‘oo

9\
co
ferrocarril 2:°8

Antofagasta-
Bolivia

@ C(amioneros Yy
8,0 &
fansportistas

Figura 4.8: Grafico de grado de importancia grupos estratégicos
(Elaboracién propia)
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Otros grupos Mencionados

0,80

0,60

0,40
0,20
1 2 3 4

Comunidades 1,08

Sindicatos

0,33

Universidades 0,33

MOP

0,42

Figura 4.9: Graficos de grado de importancia grupos estratégicos y otros grupos

mencionados
(Elaboracién propia)

d) Factores claves del éxito

- Principales factores del éxito

De acuerdo a los resultados obtenidos, la distribucion del grado de utilizacion

de los diferentes factores claves para el éxito y su nivel de informacién deseado a

partir de una asociacién gremial son:

Principales factores de éxito

Nivel de
utilizacion actual

Nivel de informaciéon
deseado, a partir de

Porcentaje que
lo mencioné

COPSA
Innovacién tecnolégica 2 5 50,00%
Capacitacion 2 5 33,33%
Conocimiento de la actividad econdmica regional 3 5 25,00%
indices de costos 1 4 25,00%
Tecnologia de cobro de peaje 3 5 16,67%
Gestidn de lecciones aprendidas 3 3 8,33%
Vanguardia tecnoldgica en emergencia vehicular 3 5 8,33%
Reclutamiento 3 4 8,33%
Base de datos de proveedores y productos 3 5 8,33%
Base de datos de procedimientos operativos 2 4 8,33%
Capital relacional 2 5 8,33%
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Factores Claves de Exito
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Figura 4.10: Gréfico de factores claves de éxito
(Elaboracién propia)

En general, la sensacion en la organizacion es que no se hace innovacion y
lo considera como un factor sumamente importante; en segundo lugar, la

capacitacion que se encuentra en una situacion muy similar.
- Dénde cree usted que radica el éxito de la empresa
La organizacion respondid de la siguiente manera considerando que se ha

hecho un promedio de los grados de importancia que como siempre van de 1 a ,

donde 1 es menos importante y 5 es mas importante.
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Recursos claves de la SCAA Grado de Importancia
Recursos tangibles
Equipos ymaquinarias 5,00
Bienes inmuebles 417
Recursos financieros 3,83
Materiales 3,67
Otros (indicar) el activo fijo (Infraestructura) 3,00
Recursos intangibles
Capital humano 433
Capital estructural 4,00
Capital relacional 3,92
Otros (indicar) Relacién con los stakeholders 3,42
Aspectos externos de la empresa
Entorno politico-econdémico 5,00
Conocimiento del mercado 417
Conocimiento del sector 4,08
Otros (indicar) Aspecto medio ambiental 3,58

Lo que es muy interesante es que la infraestructura en si, es un factor muy

gravitante para el éxito.

4.2.2.3. Andlisis cruzado FA02 Andlisis externo

a) Analisis del entorno

- Factor Politico

De acuerdo a este investigador y a diferentes Concesionarias de
Infraestructura, en Chile la politica de estado es estable y permite desarrollar este

tipo de contratos de una manera normal y apegada siempre a derecho, con lo cual

no debiese ser un factor negativo en el desarrollo del negocio de la empresa.
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- Factor Econémico

La region de Antofagasta se ve afectada sensiblemente por la actividad
minera, asi mismo, el ingreso de la compafiia se debe en gran medida al peaje que
pagan los vehiculos de carga, lo que repercute en menores traficos de vehiculos

pesados y, en consecuencia, menos ingreso de la compaifia.

Indicador de Actividad Econémica QYQAGSMTA Traficos
Region de Antofagasta P
Variacién Trimestral % estudios 1,450,000

1.400.000
1.350.000
1.300.000
1.250.000 I
1.200.000

2014 2015 2016

Pasadas de Vehiculos de carga

T ST 2 I SRV N

Aio
CCST Afta - INE

Figura 4.11: Gréfico de Tréafico de vehiculos region de Antofagasta
(Elaboracién propia)

- Factor Social

Segun el Ministerio de Obras Publicas (2016), Para algunos, un elemento
esencial en este desafio es la incorporacion del Capital Social. Se entiende por ello
“al recurso que puede ser activado para generar mayor riqueza, entendida como
bienestar y éxito en los emprendimientos de los individuos, grupos o sociedades.
Desde ya cabe consignar que el bienestar y el éxito no es s6lo material y tangible,
sino que tiene importantes componentes no tangibles, como por ejemplo el
reconocimiento, aceptacion, influencia, poder y control”. Esto en si en cada uno de
los elementos de la Asociacion Publico Privada (APP) en Chile no se ha incorporado
y en este proyecto tampoco, con lo cual debe ser un elemento a tener con mucha

atencion.
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- Factor Tecnologico

Como todas las empresas, ésta no es la excepcion y se encuentra también
sensible a los cambios de tecnologias, las cuales deben ser asimiladas por la

organizacion, con lo cual la innovacién juega un papel preponderante.

- Los factores ambientales como afectan el ingreso de la Compaiiia

Como se puede ver el factor econémico es el mas incidente en el ingreso de

la organizacion.

b) Anélisis del mercado

- Respecto del principal competidor

Por el tipo de negocio y el tipo de contrato de APP, no existe en la zona un
competidor directo que pueda competir en la construccion, operaciéon y
mantenimiento de las rutas de Antofagasta, sin embargo, segun las BALI y el
contrato de financiamiento se debe cuidar no caer en incumplimientos que pongan
en riesgo la concesion. Por otra parte, el flujo vehicular y, por consecuencia, el
ingreso pueden verse afectados por la situacion econémica preponderante en el
momento y también los traficos se pueden ver disminuidos si cambian las politicas

de la empresa de ferrocarriles de la zona (FCAB).

- Respecto del principal cliente

Las Bases de Licitacion en su articulo 1.8.2 establecen que: Se entendera por
Inspector Fiscal en la Etapa de Explotacion aquel a quien el DGOP le haya
encargado fiscalizar el cumplimiento del Contrato de Concesion en esta etapa, es

decir, desde la fecha de la autorizacién de Puesta en Servicio Provisoria de las obras
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hasta el término de la concesion y, en general, velar directamente por la correcta
explotacion de la concesion. Con lo cual se puede ver como la parte del cliente

principal.

- De los nuevos negocios

Las Bases de Licitacion en su articulo 1.10.9 contempla que el concesionario
proponga nuevos servicios con los cuales pueda obtener ingresos adicionales al
peaje. Con esto se ve que el contrato contempla que se pueden genera nuevos

negocios dentro del area de concesion.

c) Anélisis estratégico del sector

- De las 5 Fuerzas competitivas de Porter

De acuerdo a Alvarado (2012), El analisis del sector global sirve para
determinar el atractivo y la rentabilidad de un determinado sector. La herramienta
mas utilizada en este enfoque denominado “Las cinco fuerzas competitivas”

desarrollada por Michael Porter:

» Competidores potenciales.

» Poder de negociacion de los principales proveedores.
» Poder de negociacion de los principales clientes.

» Rivalidad entre competidores.

» Productos o servicios sustitutos.
Como se puede ver en la empresa del caso, no existen competidores

potenciales, si existe un poder de negociacion muy fuerte por parte del cliente,
también los principales proveedores pueden ser calificados con poder de
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negociacion, no existe mayor rivalidad entre competidores, y el ferrocarril si puede

representar cierto riesgo con productos o servicios sustitutos.

- Del grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan

relacion con la SCAA

Como toda empresa, las comunidades guardan una importante relacion con
la SCAA, seguido de las entidades gubernamentales pues se dedica a administrar

infraestructura del Estado de Chile.

d) Factores claves de éxito

- De los principales factores claves de éxito

Los factores claves de éxito dependen de cada empresa, sin embargo, en
este tipo de negocio, por experiencia del investigador, los factores claves de éxito
radican en el buen mantenimiento del activo fijo que es la infraestructura, la cantidad

de ingresos, los recursos financieros y el cuidado de los gastos.

- Respecto a dénde radican los factores claves de éxito de la

organizacion

En este tipo de negocio y, por experiencia del propio investigador, los factores
claves de éxito radican en el conocimiento que se tenga de la infraestructura

desarrollada, del capital relacional, de la innovacién y de los recursos financieros.

4.2.2.4. Resumen del Factor de analisis 02 Andlisis externo
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a) Andlisis del entorno

Como se pudo ver, los cuatro factores del entorno tienen una relevancia
importante en el desempefio de la compafiia, sin embargo, se comprueba que el
entorno econdmico es el que mas se relaciona e incide directamente en el ingreso
de la compafila. No debe descartarse que la empresa debe profundizar su

conocimiento en el resto de los factores ambientales.

b) Analisis del mercado

- Respecto del principal competidor

Se puede concluir que por el tipo de negocio que desarrolla la compafiia no
existe un competidor directo en la zona, sin embargo, la empresa debe poner
especial cuidado en no caer en faltas graves al contrato de concesion o al contrato
de financiamiento que pongan en riesgo la concesioén de la infraestructura.

- Respecto del cliente principal

La compafiia se encuentra alineada al considerar como cliente principal al
MOP, sin embargo, es de especial atencion verificar que consideran también como

un cliente importante al usuario y a diversas instituciones gubernamentales
diferentes al MOP.

- Sobre la necesidad de hacer nuevos negocios

La compaiiia definitivamente se encuentra alineada a esta necesidad y lo ve

como una oportunidad que le permitiria a la empresa palear momentos con ingreso
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reducido. Ademas, el contrato de concesion lo contempla con lo cual se facilita mas

su implementacion.

c) Analisis estratégico del sector

- De las 5 fuerzas competitivas de Porter

Ya esta definido en el apartado anterior, y se ve que el riesgo mas alto se

tiene con el poder de negociacion del cliente.

- Del grado de importancia de los grupos estratégicos que guardan

relacion con la SCAA

Al ser una Asociacion Publica Privada (APP), y enfocarse a la administracion
de bienes del Estado de Chile, los grupos que mas relevancia adquieren son las
comunidades, lo cual dice que se debe tener un programa RSE que permita
acercarse a las comunidades.

d) Factores claves de éxito

- Delos principales factores claves de éxito

Como se puede ver los factores claves de éxito radican en recursos
intangibles, la innovacién como parte muy importante y seguido de la capacitacion

como una forma de preservar y actualizar el conocimiento de la organizacion que le

permita alcanzar las ventajas competitivas sostenibles.
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- Respecto a doénde radican los factores claves del éxito en la

organizacion

Como se puede ver en la figura 4.12, la organizacién le da una importancia
muy alta a la gestion de la infraestructura propiamente que constituye el Activo Fijo
y para poder hacer una buena gestion sobre éste, se necesitan de recursos como el
capital estructural, el capital humano y el relacional, siendo estos activos intangibles,
asi como del conocimiento de factores externos como lo es el conocimiento del

mercado.

Con esto se puede tener ya una buena perspectiva del entorno del sector que

rodea a la empresa del caso.

N0z

onstruccion de

Figura 4.12: Factores claves del éxito en la organizacién
(Elaboracién propia)
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4.2.3. Factor de anédlisis 03 Anélisis interno de la organizacion

4.2.3.1. Resultados empiricos

- Reporte FAO3/UAO1

3.a Determinacion de los productos y actividades esenciales

3.a.1 Productos y/o servicios que entregan valor a la Concesionaria

iTEM 1 2
Unidad de Analisis UAO01 UAO01
Gerente General C.de Calidad

Seguridad vial 5 5
Gestion de las areas de servicio ydescanso 4

Mantenimiento de la infraestructura 5 5

Atencion del usuario en ruta 5 4

Atencion del usuario en plazas de peaje 4 5
4

Competencia personal

Gestion comercial (nuevos negocios)

Gestion financiera

Gestion de riesgos

Gestion de costo

Informacion al usuario

3.a.2 Identificacién de las oportunidades de negocio (Core Bussines)

ITEM 1 2
Unidad de Analisis UAO1 UAO1
Gerente General C. de Calidad
Grado de identificacion de Core Bussines 2 5
3.a.3 Determinacion de las actividades esenciales
iTEM 1 2 3
Unidad de Analisis UA01 UA01 UAO1
G. General C.de Calidad Encargado de P. de Riesgos
Trabajos de mantenimiento rutinario de la infraestructura 4 3 5
Trabajos de mantenimiento mayor y programado de la infraestructura 5 5
Arrastre de vehiculos, atencén mecénica y de emergencia en ruta 5 5 5
Segregaciones viales por trabajos y emergencias 5 4 5
Proporcionar informacién oportuna y de calidad al usuario 5
Cobro de peaje 4 5
Capacitacion del personal 5

Disminucion de costos

Busqueda de negocios complementarios

Relaciones con stakeholders

Planificacion

Actividdes de limpieza y gestion de SSHH

Apertura de pasos
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3.b Determinacién de las competencias y capacidades esenciales

3.b.1 Identificacion de las competencias esenciales

ITEM 1 2
Unidad de Analisis UAO1 UAO1
Gerente General C.de Calidad
Grado de identificacion de las competencias esenciales 4 2
3.b.2 ¢ Como se han identificado?
iTEM 1 2
Unidad de Analisis UAO1 UAO1
Respuestas Gerente General C.de Calidad
Promedio de consultura externa y consultas a gerencias X

Lainercia de las actividades, la experiencia, esto de manera intuitiva

Mediante bisqueda de nuevos negocios y nuevas tecnologias

Comité de capacitacion bipartito

Por observacion yanalisis de los requerimientos

En las entrevistas para la contratacion

3.b.3 Competencias o capacidades esenciales que nos hacen empresa

exitosa
ITEM 1 2
Unidad de Analisis UA01 UA01
Gerente General C.de Calidad

Percepcion al riesgo 5
Empoderamiento y liderazgo 4 5
Integridad y confianza 5
Conciencia organizacional y frabajo en equipo 5 5
Trabajo bajo presion 4
Conocimiento del trabajo 5
Motivacion 5
Alineacion, adaptabilidad 5
Expertise técnico 5

Vision estratégica

Empatia

Innovacién

Pensamiento analitico

Liderar con el ejemplo

Planificacién y organizacion

Resolutivo
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3.b.4 Conocimiento del personal clave dentro de la organizacion

iTEM 1 2
Unidad de Analisis UA01 UA01
Gerente General C.de Calidad
Grado de identificacion de personal clave 4 3
3.b.5 Importancia de cualidades del personal clave
ITEM 1 2
Unidad de Analisis UA01 UA01
Trabajadores claves Gerente General C.de Calidad
Compromiso 4 3
Competencia 5 2
Capacidades 4 2
Talento 5 3
Liderazgo 4 2
Valores 5 2
Cultura 5 2
Conocimiento 4 3
Aprendizaje individual 5 3
Creatividad 5 3
Otro:
iTEM 1 2
Unidad de Analisis UA01 UA01
Directivos claves Gerente General C.de Calidad
Compromiso 5 3
Competencia 5 2
Capacidades 5 3
Talento 5 3
Liderazgo 5 1
Valores 5 2
Cultura 5 2
Conocimiento 4 3
Aprendizaje individual 4 3
Creatividad 5 1
Ofro:
3.c Determinacion de las competencias y capacidades esenciales
3.c.1 Identificacién de las competencias esenciales
iTEM 1 2
Unidad de Analisis UA01 UA01
Gerente General C.de Calidad
Se han identificado las relaciones esenciales para la SCAA 4 3

Comentarios
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3.c.2 Relaciones esenciales de la SCAA

iTEM 1 2
Unidad de Analisis UA01 UA01
Gerente General C.de Calidad

Relaciones con el MOP (Vialidad)

X

Asociaciones gremiales COPSA

X

Convenios con universidades

X

Acuerdos yalianzas con proveedores

Relaciones con autoridades locales

Relacion con industriales de la zona

Relacion con el Clauster Minero

Acercamiento con comunidades (RSE)

Acuerdos de cooperacion con instituciones de emergencia

Acuerdos de cooperacion con ofras concesionarias

- Reporte FA03/UAOQ2

3.a Determinacion de los productos y actividades esenciales

3.a.1 Productos y/o servicios que entregan valor a la Concesionaria

iITEM

3

Unidad de Analisis

UA02

G.de Asuntos Corporativos y

Fiscal
Seguridad vial
Gestion de las areas de senvicio ydescanso
Mantenimiento de la infraestructura 3
Atencién del usuario en ruta
Atencion del usuario en plazas de peaje
Competencia personal 3

Gestidon comercial (nuevos negocios)

Gestion financiera

Gestion de riesgos

Gestion de costo

Informacioén al usuario

3.a.2 Identificacion de las oportunidades de negocio (Core Bussines)

iTEM

Unidad de Analisis

UA02

G. de Asuntos Corporativos y

Fiscal

Grado de identificacion del Core Bussines

4
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3.a.3 Determinacioén de las actividades esenciales

iTEM 4 5
Unidad de Analisis UA02 UA02
G.de Asunto§ Corporativos y Fiscal Asistente
Fiscal
Trabajos de mantenimiento rutinario de la infraestructura 5
Trabajos de mantenimiento mayor y programado de la infraestructura 5
Arrastre de vehiculos, atencdn mecanica y de emergencia en ruta
Segregaciones viales por trabajos y emergencias 5
Proporcionar informacién oportuna y de calidad al usuario
Cobro de peaje
Capacitacion del personal 5
Disminuci6n de costos 4
Busqueda de negocios complementarios 3
Relaciones con stakeholders 2
Planificacion
Actividdes de limpieza y gestion de SSHH
Apertura de pasos

3.b Determinacion de las competencias y capacidades esenciales

3.b.1 Identificacién de las competencias esenciales

iTEM

3

Unidad de Analisis

UAO02

G. de Asuntos Corporativos y

Fiscal
Grado de identificacién de competencias esenciales 3
3.b.2 ¢, Como se han identificado?
iITEM 3
Unidad de Analisis UAO02
Respuestas G. de Asuntos Corporativos y
Fiscal
Promedio de consultura externa y consultas a gerencias
La inercia de las actividades, la experiencia, esto de manera intuitiva
Mediante busqueda de nuevos negocios y nuevas tecnologias X

Comité de capacitacién bipartito

Por observacién y analisis de los requerimientos

En las entrevistas para la contratacion
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3.b.3 Competencias o capacidades esenciales que nos hacen empresa

exitosa
iTEM 3
Unidad de Analisis UAO02
G. de Asuntos Corporativos y
Fiscal
Percepcion al riesgo
Empoderamiento yliderazgo 4
Integridad y confianza
Conciencia organizacional y trabajo en equipo 5

Trabajo bajo presion

Conocimiento del trabajo

Motivacion

Alineacion, adaptabilidad

Expertise técnico

Vision estratégica

Empatia

Innovacion

Pensamiento analitico

Liderar con el ejemplo

Planificacién y organizacion

Resolutivo

3.b.4 Conocimiento del personal clave dentro de la organizacion

ITEM 3
Unidad de Analisis UA02
G. de Asuntos Corporativos y
Fiscal
Grado de identificacion del personal clave 5
3.b.5 Importancia de cualidades del personal clave
iTEM 3
Unidad de Analisis UAO02
Trabajadores claves G.de Asunto§ Corporativos y
Fiscal
Compromiso 5
Competencia 5
Capacidades 4
Talento 4
Liderazgo 3
Valores 5
Cultura 4
Conocimiento 5
Aprendizaje individual 4
Creatividad 4
Otro:
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iITEM 3
Unidad de Analisis UAO02
. . G.de Asuntos Corporativos y
Directivos claves .
Fiscal
Compromiso 5
Competencia 5
Capacidades 5
Talento 5
Liderazgo 4
Valores 5
Cultura 5
Conocimiento 5
Aprendizaje individual 4
Creatividad 4
Otro:
3.c Determinacion de las relaciones esenciales
3.c.1 Identificacion de las relaciones esenciales
iTEM 3
Unidad de Analisis UAO02
G. de Asuntos Corporativos y
Fiscal
Se han identificado las relaciones esenciales para la SCAA 3
Comentarios
3.c.2 Relaciones esenciales de la SCAA
iTEM 3
Unidad de Analisis UAO02
G.de Asuntos Corporativos y
Fiscal

Relaciones con el MOP (Vialidad)

X

Asociaciones gremiales COPSA

Convenios con universidades

Acuerdos y alianzas con proveedores

Relaciones con autoridades locales

Relacién con industriales de la zona

Relacion con el Clauster Minero

Acercamiento con comunidades (RSE)

Acuerdos de cooperacion con instituciones de emergencia

Acuerdos de cooperacidon con otras concesionarias
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- Reporte FA0O3/UAO3

3.a Determinacion de los productos y actividades esenciales

3.a.1 Productos y/o servicios que entregan valor a la Concesionaria

ITEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
- . G. de Administracion | J. de Contabilidad y | J. Depto. De Gestion L
Productos ylo servicios esenciales y Finanzas Control de Gestion de Personas Adgquisiciones
Seguridad vial 4 5
Gestion de las areas de senicio ydescanso 4 3
Mantenimiento de la infraestructura 4 5 4
Atencién del usuario en ruta 5 5
Atencién del usuario en plazas de peaje 5
Competencia personal
Gestion comercial (nuevos negocios) 3
Gestion financiera 3
Gestion de riesgos 4
Gestion de costo 4
Informacién al usuario
3.a.2 Identificacién de las oportunidades de negocio (Core Bussines)
iTEM
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Administracion | J. de Contabilidady | J. Depto. De Gestion Adquisiciones
y Finanzas Control de Gestion de Personas
Grado de identificacion del Core Bussines 3 3 2 5
3.a.3 Determinacion de las actividades esenciales
ITEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UAO03 UA03 UA03 UAO03
° dey Finanzas J(.I:relt:ol de Ges(i(): ' D::t:e?:o(:::ﬂon Adguisiciones Coordinador de SSGG
Trabajos de mantenimiento rutinario de la infraestructura 4 4 3 5
Trabajos de mantenimiento mayor y programado de la infraestructura 4 4 3 5
Arrastre de vehiculos, atencén mecanica y de emergencia en ruta 4 4 5 5
Segregaciones viales por frabajos y emergencias 5 4 5
Proporcionar informacién oportuna y de calidad al usuario 5
Cobro de peaje 5 3 5
Capacitacion del personal
Disminucion de costos 4
Busqueda de negocios complementarios
Relaciones con stakeholders
Planificacion 3
Actividdes de limpieza y gestion de SSHH 3 5
Apertura de pasos
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3.b Determinacién de las competencias y capacidades esenciales

3.b.1 Identificacion de las competencias esenciales

iTEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Administracion | J. de Contabilidady | J. Depto. De Gestion L
. . Adquisiciones
y Finanzas Control de Gestion de Personas
Grado de identificacion de las competencias esenciales 3 4 3 5
3.b.2 ¢ Como se han identificado?
iTEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
Respuestas G. de Ad‘ministracién J. de Contabilida.('i y | J. Depto. De Gestion Adauisiciones
y Finanzas Control de Gestion de Personas
Promedio de consultura externa y consultas a gerencias
La inercia de las actividades, la experiencia, esto de manera intuitiva
Mediante bisqueda de nuevos negocios y nuevas tecnologias
Comité de capacitacion bipartito X
Por observacion yanalisis de los requerimientos X

En las entrevistas para la contratacion

3.b.3 Competencias o capacidades esenciales que nos hacen empresa

exitosa
iTEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UAO03 UAO03 UAO03 UAO03

G. de Administracion

J. de Contabilidad y

J. Depto. De Gestion

Adquisiciones

y Finanzas Control de Gestion de Personas
Percepcion al riesgo 5 5 4
Empoderamiento yliderazgo 5 5 5 5
Integridad y confianza 5 5
Conciencia organizacional y trabajo en equipo 5 5 4 5
Trabajo bajo presion 4 5
Conocimiento del trabajo 4
Motivacion
Alineacion, adaptabilidad
Expertise técnico 5
Vision estratégica 5
Empatia 5
Innovacion 4
Pensamiento analitico 5
Liderar con el ejemplo 5
Planificacion y organizacion 4

Resolutivo
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3.b.4 Conocimiento del personal clave dentro de la organizacion

ITEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UAO3 UA03 UAO3 UA03
G. de Administracion | J. de Contabilidady | J. Depto. De Gestion Adquisiciones
y Finanzas Control de Gestion de Personas
Grado de identificacion del personal clave 4 5 5 4
3.b.5 Importancia de cualidades del personal clave
iTEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
Trabajadores claves G. de Ad.ministracién J. de Contabilidall(? y | J. Depto. De Gestion Adauisiciones
y Finanzas Control de Gestion de Personas
Compromiso 5 5 5 5
Competencia 4 5 5 4
Capacidades 4 4 4 4
Talento 3 4 3 3
Liderazgo 4 4 5 4
Valores 4 5 5 5
Cultura 3 4 4 5
Conocimiento 2 5 4 5
Aprendizaje individual 3 4 4 4
Creatividad 3 5 4 4
Otro: 5
Empatia
iTEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
. , G. de Administracion | J. de Contabilidad y | J. Depto. De Gestion .
Directivos claves ) B Adquisiciones
y Finanzas Control de Gestion de Personas
Compromiso 5 5 5 5
Competencia 4 5 5 5
Capacidades 4 5 5 5
Talento 4 5 4 4
Liderazgo 4 5 5 5
Valores 4 5 5 5
Cultura 4 5 5 5
Conocimiento 4 5 5 4
Aprendizaje individual 5 5 5 4
Creatividad 4 5 4 4
Otro: 5
Empatia
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3.c Determinacion de las relaciones esenciales

3.c.1 ldentificacion de las relaciones esenciales

iTEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Ad.ministracién J. de Contabilide.l(f y | J. Depto. De Gestion Adguisiciones
y Finanzas Control de Gestién de Personas
Se han identificado las relaciones esenciales para la SCAA 3 4 4 4
Comentarios
3.c.2 Relaciones esenciales de la SCAA
iTEM 4 5 6 7
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Administracion | J. de Contabilidad y | J. Depto. De Gestion L.
y Finanzas Control de Gestion de Personas Adquisiciones
Relaciones con el MOP (Vialidad) X
Asociaciones gremiales COPSA X
Convenios con universidades X X
Acuerdos yalianzas con proveedores X X
Relaciones con autoridades locales X X X
Relacion con industriales de la zona X X
Relacion con el Clauster Minero X
Acercamiento con comunidades (RSE) X X
Acuerdos de cooperacion con instituciones de emergencia X
Acuerdos de cooperacion con ofras concesionarias X
- Reporte FAO3/UAO4
3.a Determinacién de los productos y actividades esenciales
3.a.1 Productos y/o servicios que entregan valor a la Concesionaria
iITEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Productos y/servicios esenciales Sgte. de Operaciones | J. de Oficina Técnica | J. de Peaje y Pesaje
Seguridad vial 5 4 5
Gestion de las areas de senvicio y descanso 3 3
Mantenimiento de la infraestructura
Atencion del usuario en ruta 4 3 5
Atencion del usuario en plazas de peaje 5 5
Competencia personal
Gestion comercial (nuevos negocios)
Gestion financiera
Gestion de riesgos
Gestion de costo
Informacién al usuario 3 4
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3.a.2 Identificacion de las oportunidades de negocio (Core Bussines)

ITEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Sgte. de Operaciones | J. de Oficina Técnica | J. de Peaje y Pesaje
Grado de identificacion del Core Bussines 4 5 3
3.a.3 Determinacion de las actividades esenciales
iTEM 12 13 14 15 16 17 18
Unidad de Anélisis UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04
J. de Oficina | J. dePeajey | Coordinadora Sup. de, i Sup. de” Asistente de | Capataz de
. - . . Conservacion | Conservacion N .
Operaciones Técnica Pesaje de Peaje i . Operaciones | Operaciones
y Seg. Vial RI | y Seg. Vial RS
Trabajos de mantenimiento rutinario de la infraestructura 4 4 5
Trabajos de mantenimiento mayor y programado de la infraestructura 4 4 5
Arrastre de vehiculos, atencon mecanica y de emergencia en ruta 5 5 5 5 5
Segregaciones viales por trabajos y emergencias 4 4 4
Proporcionar informacion oportuna y de calidad al usuario 5
Cobro de peaje 5 5
Capacitacion del personal 3
Disminucion de costos 5
Busqueda de negocios complementarios
Relaciones con stakeholders
Planificacion
Actividdes de limpieza y gestion de SSHH 3 5
Apertura de pasos 5
3.b Determinacién de las competencias y capacidades esenciales
3.b.1 Identificacion de las competencias esenciales
iTEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina | J. de Peajey
Operaciones Técnica Pesaje
Grado de identificacion de las competencias esenciales 4 4 4
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3.b.2 ¢, Coémo se han identificado?

iTEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina | J. de Peajey
Operaciones Técnica Pesaje
Promedio de consultura externa y consultas a gerencias X
Lainercia de las actividades, |la experiencia, esto de manera intuitiva X
Mediante busqueda de nuevos negocios y nuevas tecnologias
Comité de capacitacion bipartito
Por observacién y analisis de los requerimientos
En las entrevistas para la contratacion X

3.b.3 Competencias o capacidades esenciales que nos hacen empresa

exitosa
iITEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina | J. de Peajey
Operaciones Técnica Pesaje
Percepcién al riesgo 4 5
Empoderamiento yliderazgo 5 5
Integridad y confianza 5
Conciencia organizacional y trabajo en equipo 4 4 4
Trabajo bajo presién 4
Conocimiento del trabajo 5
Motivacion
Alineacion, adaptabilidad 3
Expertise técnico 5
Visién estratégica
Empatia
Innovacién
Pensamiento analitico
Liderar con el ejemplo
Planificacion y organizacion 5
Resolutivo 5
3.b.4 Conocimiento del personal clave dentro de la organizacion
ITEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina | J. de Peajey
Operaciones Técnica Pesaje
Grado de identificacién del personal clave 4 5 4
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3.b.5 Importancia de cualidades del personal clave

iTEM 8 9 10
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04
Directivos claves opmiones | Teoion | peute "
Compromiso 4 5 5
Competencia 5 5 5
Capacidades 4 5 4
Talento 5 3 3
Liderazgo 4 5 5
Valores 5 5 5
Cultura 5 4 5
Conocimiento 5 5 4
Aprendizaje individual 3 3 5
Creatividad 2 4 3
Otro: 5
Planificacion
3.c Determinacion de las relaciones esenciales
3.c.1 Identificacion de las relaciones esenciales
iTEM 8 9 10 11
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04
Sgle.. de J. de' Of.icina J. de Proyectos J. de Pe.aje y
Operaciones Técnica Pesaje
Se han identificado las relaciones esenciales para la SCAA 4 4 3 1
Aun en busqueda No se hacen
Comentarios de socios alianzas
esfratégicos esfratégicas
3.c.2 Relaciones esenciales de la SCAA
iTEM 8 9 10 1
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina J. de Peaje y
Operaciones Técnica J. de Proyectos Pesaje
Relaciones con el MOP (Vialidad) X
Asociaciones gremiales COPSA
Convenios con universidades
Acuerdos yalianzas con proveedores X X
Relaciones con autoridades locales
Relacion con industriales de la zona
Relacion con el Clauster Minero
Acercamiento con comunidades (RSE) X
Acuerdos de cooperacion con instituciones de emergencia
Acuerdos de cooperacidn con ofras concesionarias
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4.2.3.2. Anédlisis empirico del FAO3 Anélisis interno de la organizacion

a) Productos y/o servicios que entregan valor a la Concesionaria

Productos y Servicios escenciales
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Figura 4.13: Grafico de productos y servicios esenciales

(Elaboracién propia)

La Seguridad Vial es el producto o servicio que entrega valor a la empresa y

que fue mencionado por la mayoria de los entrevistados, seguido por atencion del

usuario en ruta y mantenimiento de la infraestructura.

b) Determinacion de las actividades esenciales

Actividad esencial . Grado de_ Cantidad de Porcentaje
importancia personas
Arrastre de vehiculos, atencon mecanica y de emergencia en ruta 4,83 12 66,67%
Trabajos de mantenimiento rutinario de la infraestructura 418 11 61,11%
Segregaciones viales por trabajos y emergencias 4,70 10 55,56%
Trabajos de mantenimiento mayor y programado de la infraestructura 4,40 10 55,56%
Cobro de peaje 4,57 7 38,89%
Actividades de limpieza y gestion de SSHH 4,00 4 22,22%
Proporcionar informacion oportuna y de calidad al usuario 5,00 3 16,67%
Capacitacion del personal 4,33 3 16,67%
Disminucién de costos 4,33 3 16,67%
Apertura de pasos 5,00 1 5,56%
Busqueda de negocios complementarios 3,00 1 5,56%
Planificacién 3,00 1 5,56%
Relaciones con stakeholders 2,00 1 5,56%
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Determinacion de Actividades Esenciales
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Figura 4.14: Gréfico de determinacion de actividades esenciales
(Elaboracién propia)

De las entrevistas y encuestas resultd ser que la actividad mas mencionada
y con mayor grado de importancia es el arrastre de vehiculos, atencion mecanica y
de emergencia en ruta; en segundo lugar, los trabajos de mantenimiento rutinario de
la infraestructura, segregaciones viales por trabajos en via y emergencias, trabajos

de mantenimiento programado y mayor de la infraestructura y el cobro de peaje.

c) De las capacidades y competencias esenciales

Respecto de la identificacion de las capacidades y competencias esenciales,
se puede determinar que se ha realizado un trabajo mediante consultora externa,
sin embargo, esto no ha sido permeado ni difundido a toda la organizacién, pues alin

existen personas que piensan que esto se realiza de manera intuitiva.

Respecto de la determinacion de las Competencias Esenciales los

entrevistados y encuestados respondieron de la siguiente manera:
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Competencias esenciales _ Grado de_ Cantidad de Porcentaje
importancia personas
Conciencia organizacional y trabajo en equipo 4,60 10 100,00%
Empoderamiento y liderazgo 4,78 9 90,00%
Percepcion al riesgo 4,67 6 60,00%
Integridad y confianza 5,00 4 40,00%
Trabajo bajo presion 4,25 4 40,00%
Espertise técnico 5,00 3 30,00%
Conocimiento del trabajo 4,67 3 30,00%
Planificacion y organizacion 4,50 2 20,00%
Alineacion, adaptabilidad 4,00 2 20,00%
Motivacion 5,00 1 10,00%
Vision estratégica 5,00 1 10,00%
Empatia 5,00 1 10,00%
Pensamiento analitico 5,00 1 10,00%
Liderar con el ejemplo 5,00 1 10,00%
Resolutivo 5,00 1 10,00%
Innovacioén 4,00 1 10,00%
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Figura 4.15: Grafico de competencias esenciales

(Elaboracién propia)

d) De la identificacion del personal clave dentro de la organizacion

En general, la empresa declara que si se ha realizado una identificacién del

personal clave, sin embargo, también lo mencionan como un método intuitivo y no

formal.
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e) Respecto de las cualidades del personal clave

La organizacion respondid, en general, de la siguiente manera:

Cualidades del personal Trabajadores claves Directivos claves
Compromiso 4,6 4,7
Competencia 4.4 4,6
Capacidades 3,8 4,5
Talento 3,4 4.1
Liderazgo 3,8 4,3
Valores 4.6 4.6
Cultura 3,7 4,5
Conocimiento 3,8 4,4
Aprendizaje individual 3,8 4.1
Creatividad 3,6 3,6
Se mencionarion:
Empatia
Planificacién, ordenado

cualidades del personal

Compromiso
'\\ Competencia
()
Aprendizaje individual / \ s Capacidades
o) ]
Conocimiento "\ /- ~  Talento
o, L)
Cultura \ / * Liderazgo

Valores

Creatividad

o N WO

==#==Trabajadores Claves #=Directivos Claves

Figura 4.16: Grafico de cualidades del personal
(Elaboracién propia)

f) De la identificaciéon de las relaciones esenciales

Se puede decir que la SCAA se encuentra en deuda con la identificacion de
las relaciones esenciales, pues ha sido calificada en 3,36 lo que da cuenta de que
la sensacién en la empresa es que es un punto que se debe mejorar. Respecto de
la determinacién de las relaciones esenciales: consolidando la informacion aportada

por los encuestados y entrevistados, se tiene lo siguiente:
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Cantidad de Personas que mencionan cada Relacion Esencial

Relaciones con el MOP (Vialidad)
5 4

Acuerdos de cooperacién con

otras concesionarias 48
|
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2
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3
a
Acercamiento con comunidades 3 \ \. Acuerdos y alianzas con
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—
- 5

Asocianes gremiales COPSA

(RSE) | 5% proveedores

3

Relacion con el clauster Minero Relaciones con autoridaes Locales

Relacion con Industriales de la
zona

Figura 4.17: Gréfico de cantidad de personas que mencionan cada relacion esencial
(Elaboracién propia)

4.2.3.3. Andlisis cruzado FAO3 Andlisis interno de la organizacién

a) Productos y/o servicios que entregan valor a la Concesionaria

Las Bases de Licitacién en su articulo 1.7.3 establece que: “....La sociedad
debera tener por objeto exclusivo "la construccion, ejecucion, reparacion,
conservacion o mantencion, explotacion y operacion de la obra publica fiscal
denominada “Concesion Vial Autopistas de la Region de Antofagasta” mediante el
sistema de concesiones, asi como la prestacion y explotacion de los servicios que
se convengan en el Contrato de Concesién destinados a desarrollar dicha obra y las

demas actividades necesarias para la correcta ejecucion del proyecto".

Aunado a lo anterior en su articulo 2.3.3 Las Bases de Licitacién describen el

tipo y estandar de servicio que esta obligado a prestar la Concesionaria:

- 2.3.3.1 Servicio de control.
- 2.3.3.2 Areas de atencion de emergencias, descanso y aparcamientos.

- 2.3.3.3 Teléfonos de emergencia.
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- 2.3.3.4 Control de pesos en ruta.

- 2.4 Cumplimiento del programa de conservacion de las obras.

Con lo anterior, se define el tipo de servicio y el estandar requerido que debe

prestar la compaiiia.

b) De las actividades esenciales

Son aquellas necesarias para poder materializar los servicios y/o productos
esenciales que le dan valor a la organizacién, por tanto y en linea con lo
anteriormente descrito, las actividades esenciales son aquellas que permiten llevar
a cabo los servicios especiales y obligatorios establecidos en las Bases de Licitacion
y que permiten que la infraestructura se encuentre operando las 24 horas de los 365
dias del afio.

c) De las capacidades y competencias esenciales

En 2016 se realiz6 un trabajo con consultora externa para definir las
competencias requeridas por cada cargo en la organizacion, con lo cual se puede
ver que la organizacion se ha esforzado por determinar las capacidades que

requieren tener los trabajadores y directivos claves de la empresa.

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

En funcion de los propdsitos planteados y en congruencia con la necesidad de crear por
primera vez un sistema de evaluacion de desempefio en Autopistas Antofagasta, que se
caracterizara por la simplicidad y la sencillez en la aplicacién, es que se determinaron dos
grandes grupos de competencias: competencias transversales y competencias especificas.
De la misma forma, se logré definir una competencia técnica, aplicable a todos los cargos

operativos.
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A su vez, los grados son niveles utilizados para poder efectuar una diferenciacién de los
trabajadores en términos de la competencia. Es decir, son aquellas variaciones en el nivel
de desempefio las que indicardn el grado alcanzado por un trabajador en base a una
competencia, logrando determinar un resultado por sobre o debajo de los esperados.
En relacién al nUmero de grados, se determinaron cuatro, denominados con las letras A,B,C
y D, ya que resulta suficiente para lograr una correcta diferenciacion entre los trabajadores
a evaluar y evita que los evaluadores sigan la tendencia central.
Dichos grados corresponde a:

(A) Excepcional

(B) Altamente competente

(C) Competente

(D) Necesita desarrollo
Para lograr una mayor comprensién por parte del evaluador y el evaluado se establecio6 la
realizacion de graduaciones de cada competencia en forma individual. A continuacion, se

presenta la definicion de cada competencia y de los grados correspondientes a cada una.

Competencias transversales:

Percepcidn del riesgo:

Capacidad de identificar y gestionar, tanto los peligros como los riesgos que pueden
presentarse en los diferentes escenarios del trabajo; participando activamente en el cuidado
de sus recursos, equipos, medio ambiente, considerando su autocuidado y el cuidado a
terceros.

Excepcional: Es un lider en el cumplimiento de estandares, instructivos y procedimientos,
siendo capaz de prever situaciones de peligro o potenciales riesgos, mantiene y motiva a
sus compafieros hacia una actitud preventiva y cuidadosa con el medio ambiente.
Altamente competente: Cumple estandares, instructivos y procedimientos. Posee la
capacidad de identificar y comunicar situaciones de riesgo. Ademas, es capaz de percibir y
denunciar situaciones que pueden considerarse faltas. Manifiesta una actitud de proteccion
y preservacion con el medio ambiente.

Competente: Es capaz de cumplir con los estandares, procedimientos e instructivos; a su
vez identifica situaciones de riesgo, planteandose con proactividad respecto del cuidado del

medio ambiente.
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d) Respecto de laidentificacion y determinacion del personal clave

De acuerdo a la experiencia de este investigador, la organizacion de manera

intuitiva ha realizado una identificacion del personal clave.

e) Respecto de las cualidades esenciales del personal clave

La empresa no cuenta con una determinacion de las cualidades esenciales,
s6lo con el trabajo mencionado anteriormente donde se confeccion6 un diccionario

de competencias que debe contar el personal de la compaiiia.

f) De las relaciones esenciales

La sociedad concesionaria cuenta con:
» Plan de Comunicaciones.
» Plan de Educacién Vial para Peatones (PEVP).

Ambos planes se encuentran insertos en el Plan de Manejo Ambiental y
Territorial para la Concesion Vial Autopistas de la region de Antofagasta. En los
planes antes mencionados se hace una gestiébn de las comunidades cercanas

entregando un valor social a la concesion.

4.2.3.4.Resumen del Factor de andalisis 03 Analisis interno de la

organizacion

a) De los productos y/o servicios que entregan valor a la Concesionaria

En las entrevistas y encuestas, los servicios de seguridad vial, atencion del
usuario, tanto mecanica como de emergencia, atencion en plazas de peaje,

mantenimiento de infraestructura, resultaron ser las mas importantes o mas
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valoradas por la mayoria de las personas, lo que se ha alineado plenamente con los
servicios especiales obligatorios establecidos en el contrato de concesion. Lo
anterior da cuenta de que la organizacion ha sido concientizada de los servicios
esenciales que debe prestar para que alcance el éxito, es decir, en la medida que

estos servicios sean prestados de la mejor calidad, la empresa adquiere valor.
b) De las actividades esenciales
Como se dijo anteriormente, son aquellas actividades necesarias y suficientes

gue permiten entregar los servicios y/o productos que satisfacen las necesidades del

cliente. Como se puede ver en el apartado anterior esto se cumple.

SERVICIO ACTIVIDAD
Seguridad Vial Arrastre de vehiculos, Atencién Mecéanica y de emergencia en Ruta
Atencion del Usuario en ruta Trabajos de Mantenimiento Rutinario de la Infreaestructura
Mantenimiento de la infraestructura Segregaciones Viales por trabajos y emergencias
Atencion del usuario en Plazas de peaje Trabajos de Mantenimiento mayor y programado de la Infraestructura
Gestion de las Areas de Servicio y Descanso |Cobro de peaje
Competencia personal Actividades de limpieza y gestién de SSHH
Informacion al Usuario Proporcionar Informaién oportuna y de calidad al usuario
Gestion de Riesgos Capacitacion del personal
Gestion de Costos Disminucion de costos
Gestion Comercial ( Nuevos Negocios) Apertura de pasos
Gestion Financiera Busqueda de negocios complementarios
Planificacion
Relaciones con stakeholders

c) De las capacidades y competencias esenciales
El diccionario de competencias elaborado por la organizacién se encuentra

alineado con aquellas actividades esenciales que se requieren para cumplir con los

servicios esenciales.
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d) Respecto del personal clave y de las cualidades que éste debe tener

Si bien, la empresa no ha identificado de manera formal a este personal, si lo

ha realizado de manera intuitiva y como se puede ver, las cualidades exigidas para

los trabajadores y directivos tienen una brecha en algunos casos, no asi en

cualidades fundamentales como son valores y compromiso donde la exigencia es la

maxima para ambos.

e) De las relaciones esenciales

En experiencia de este investigador, el capital relacional es muy importante

para este tipo de negocios, como se puede ver la empresa no tiene una identificacion

formal de estas relaciones, sin embargo, ha desarrollado un sistema incipiente que

le permite en cierto grado hacer gestiébn al respecto, referido al Plan de

Comunicaciones y al Plan de Educacion Vial para Peatones.

4.2 4. Factor de anélisis 04 Analisis VRIO

4.2.4.1. Resultados empiricos

- Reporte FA04/UAO01

ANALISIS VRIO

1

2

UAO1

UAO01

RESPECTO A LA SCAA

G. General

C.de Calidad

4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas.

3

5

4.2. Estos recursos ycapacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.

4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o
desarrollarios.

4.4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacién de sus recursos valiosos, raros y costosos
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
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ANALISIS VRIO 1 2
UAO01 UAO01
RESPECTO DEL MEJOR COMPETIDOR G. General C.de Calidad

4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le 4 3
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas.
4.2. Estos recursos ycapacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son 2 3
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 5 3
desarrollarios.
4 .4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos 4 3
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.

- Reporte FA04/UAQ2

ANALISIS VRIO

3

UA02

RESPECTO A LA SCAA

G.de Asuntos
Corporativos y

Fiscal
4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas. 5
4.2. Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son 5
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 5
desarrollarlos.
4.4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos 5
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
ANALISIS VRIO 3
UA02

RESPECTO DEL MEJOR COMPETIDOR

G.de Asuntos
Corporativos y

Fiscal
4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas. 5
4.2. Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son 4
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 4
desarrollarlos.
4.4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos 4

de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
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- Reporte FA04/UAQ3

ANALISIS VRIO 4 5 6 7
UAO03 UAO03 UAO03 UAO03
G depmiain o Conaiiody |0 D Goi | e
4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas. 4 4 4 5
4.2. Estos recursos ycapacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son 3 2 4 2
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 4 4 5 4
desarrollarlos.
4.4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos 3 5 3 4
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
ANALISIS VRIO 4 5 6 7
UAO03 UAO03 UAO03 UAO03

RESPECTO DEL MEJOR COMPETIDOR

G. de Administracion

J. de Contabilidad y

J. Depto. De Gestion

Adquisiciones

y Finanzas Control de Gestion de Personas
4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le 3 5 3 s
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas.
4.2. Estos recursos ycapacidades esenciales de la SCAA las poseen
un nimero reducido de competidores o empresas similares y son 3 2 2 2
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 4 3 5 4
desarrollarlos.
44. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos 3 5 2 4
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
- Reporte FA04/UA04
ANALISIS VRIO 8 9 10 1
UA04 UA04 UA04 UA04
RESPECTO A LA SCAA Sgte. de J. de Oficina Técnica| J. de Proyectos J. de Peaje y Pesaje

Operaciones

4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas.

3

4.2. Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.

4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o
desarrollarlos.

4 4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacién de sus recursos valiosos, raros y costosos
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
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ANALISIS VRIO 8 9 10 11
UA04 UA04 UA04 UA04
RESPECTO DEL MEJOR COMPETIDOR o;i?:}::es J. de Oficina Técnica |  J. de Proyectos | J. de Peaje y Pesaje
4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas. 3 3
4.2. Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen
un nimero reducido de competidores 0 empresas similares y son 1 3
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 1 2
desarrollarlos.
44, Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos 1 3
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
- Reporte FAO4/UA05
ANALISIS VRIO 12 13
UAO05 UAO05

RESPECTO A LA SCAA

Inspector Fiscal

Jefe de Operaciones

MOP de la AIFE
4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le 4 3
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas.
4.2. Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son 1 4
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 3 5
desarrollarlos.
4.4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacién de sus recursos valiosos, raros y costosos 4 2
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
ANALISIS VRIO 12 13
UAO05 UAO05

RESPECTO DEL MEJOR COMPETIDOR

Inspector Fiscal
MOP

Jefe de Operaciones
de la AIFE

4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le
permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas.

4.2. Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.

4.3. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o
desarrollarlos.

4.4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
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4.2.4.2. Andlisis empirico FA04 Anélisis VRIO

De las respuestas arriba plasmadas, se ha realizado un consolidado y
promediado de los resultados, lo que arroja como resultado lo siguiente:

Respecto de mejor

ANALISIS VRIO Respecto a la SCAA .
competidor

4.1. Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le

permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas. 392 342

4.2. Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen
un numero reducido de competidores o empresas similares y son 3,08 2,33
costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.

43. Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades
esenciales se enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o 3,83 3,08
desarrollarlos.

4 4. Las politicas o procedimientos de la empresa estan organizados
para apoyar la explotacién de sus recursos valiosos, raros y costosos

3,42 3,00
de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades.
Analisis VRIO Desacuerdo De acuerdo

“h

4.4.- Las politicas y procedimientos de la empresa estdn organizados para
apoyar la explotacidn de sus recursos valiosos, raros y costosos de imitar, es
decir, la SCAA estd organizada para explotar el potencial competitivo de sus...

4.3.- Las empresas que no tienen estos recursos o capaddades esenciales se
enfrentan a desventajas en costos para obtenerlos o desarrollarios

4.2.- Estos recursos y capacidades esenciales de la SCAA las poseen un ndmero
reducido de competidores o empresas similares y son costosos de copiar o
dificil de obtener en el mercado.

4.1.- Los recursos y capacidades esenciales que posee la SCAA le permiten
explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas

050 100 150 200 | 250 300 350 400 450

m RESPECTO DEL MEJOR COMPETIDOR m RESPECTO A LA SCAA

Figura 4.18: Grafico andlisis VRIO
(Elaboracion propia)

En conclusion, se puede interpretar que a las preguntas que componen el
analisis VRIO la organizacion respondi6 de la siguiente manera
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- Lapregunta de valor. Los recursos y capacidades esenciales que posee
la SCAA le permiten explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas:
Si, internamente y si frente a su mas cercano competidor, pero con mayor
incertidumbre.

- Lapregunta de la rareza. Estos recursos y capacidades esenciales de la
SCAA las poseen un numero reducido de competidores o empresas
similares y son costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado.
Internamente no estamos seguros, pero frente a nuestro competidor nos
vemos mas desvalidos.

- La pregunta de la imitabilidad. Las empresas que no tienen estos
recursos o capacidades esenciales se enfrentan a desventajas en costos
para obtenerlos o desarrollarlos. Si en ambos casos, pero vemos que nos
vemos con mayores dificultades que nuestro mas cercano competidor.

- La pregunta de la organizacién. Las politicas y procedimientos de la
empresa estan organizados para apoyar la explotacién de sus recursos
valiosos, raros y costosos de imitar, es decir, la SCAA esta organizada para
explotar el potencial competitivo de sus recursos y capacidades.
Nuevamente la respuesta es si en ambos casos, pero igual que en las tres
anteriores nos vemos con mayor desventaja que nuestro mas cercano

competidor.

4.2.4.3. Analisis cruzado FA04 Anéalisis VRIO

De acuerdo con Alvarado (2012), el modelo VRIO est& estructurado en base
a cuatro preguntas y las respuestas a las mismas determinan Si un recurso o

capacidad es una fortaleza o debilidad (Barney, 2002).

- La pregunta del valor: ¢Los recursos y capacidades de la empresa le
permiten a responder a las oportunidades y amenazas del ambiente? De
acuerdo con la experiencia de este investigador la organizacion no es lo
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suficiente madura para poder aprovechar estos al 100%, sin embargo,
tiene las bases que le han permitido llevar una operacion de manera
exitosa.

- Lapreguntade larareza: ¢ Es un recurso controlado actualmente por sélo
un numero pequefo de empresas competidoras?, absolutamente no, de
acuerdo a la experiencia del investigador los recursos con los que
contamos no son raros y estan al alcance de cualquier empresa del rubro.

- Lapreguntade laimitabilidad: ¢Las empresas sin el recurso se enfrentan
a desventajas en costes para obtenerlo o desarrollarlo? Si, sobre todo
cuando hablamos del personal capacitado en atencion de emergencias
viales.

- La pregunta de la organizacién: ¢Las politicas y procedimientos de la
empresa estan organizados para apoyar la explotacion de sus recursos

valuables, raros y costosos de imitar? Si de manera intuitiva.
4.2.4.4. Resumen del Factor de andlisis 04 Anélisis VRIO
Se debe tener en cuenta que, si bien no se tienen competidores directos en

la zona, este analisis se hizo comparandose con la Sociedad Concesionaria Valles

del Desierto perteneciente al grupo espafol Sacyr.

A Autopistas de | Valies del
v Antofagasta Desierto

Figura 4.19: Logos de concesionarias participantes del analisis
(Elaboracion propia)
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Con esto se puede entender el grado de indefensidbn que siente la
organizacion en comparacion con un gigante del rubro, sin embargo, por experiencia
del investigador se puede afirmar que no hay tal brecha que el personal supone,
pues la Concesionaria en cuestion se enfrenta a las mismas dificultades que la
empresa del caso y posee recursos en igualdad de circunstancias, con la diferencia
que utilizan el “outsourcing” en mayor medida que la Sociedad Concesionaria

Autopistas de Antofagasta S.A.

4.2.5. Factor de Anélisis 05 Benchmarking

4.2.5.1. Resultados empiricos

- Reporte FA0O5/UAO01

5.a Capital relacional

5.a.1 Mejores relaciones para la SCAA y su mejor competidor

1 2
UAO1 UAO1
Grado de importancia de las relaciones parala SCAA G. General C.de Calidad

Alianzas 4 4
Acuerdo de cooperacion 4 5
Outsourcing (subcontratos) 3 4
Clientes 4 5
Proveedores 4 5
Universidad 5 4
Gobiemos 5 4
Agrupaciones empresariales 3 3
Colegas 4 3
Empleados 5 5
Accionistas ylo socios 5 5
Asesores 3 4
Otros (indicar)

228



1 2

UAO01 UAO01

Grado de importancia de las relaciones para su mejor

competidor

G. General C.de Calidad

Alianzas

Acuerdo de cooperacién

Outsourcing (subcontratos)

Clientes

Proveedores

Universidad

Gobiernos

Agrupaciones empresariales

Colegas

Empleados

Accionistas y/o socios

Asesores

wlao|a|alo|lo|lw|s[snNv]w
srlo|lo|lw|lw|sa|s]lols]nb|w

Otros (indicar)

5.b Analisis de activos y pasivos intangibles

5.b.1 Factores que pueden producir circulos virtuosos o vicios en la

organizacion

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VIRTUOSO

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VICIOSO

Personal capacitado

Falta de conocimiento registrado

Liderazgo

Alta rotacion del personal

Buena relacidn con proveedores

Falta de claridad de los valores de la empresa

Adecuada relacion con el MOP y stakeholders principales

Desmotivacién

Trabajo en equipo

Vicios en el trabajo

Eficiencia en la respuesta

Desconfianza

Compromiso con la seguridad

Falta de plan de desarrollo para el personal

Clima laboral

Rigidez de proceso

Escasa planeacidn de las actividades

Falta de sistemas de evaluacidn para el personal

Exceso de confianza en la realizacion de actividades de riesgo

5.b.2 Determinacién de activos y pasivos intangibles

ACTIVOS INTANGIBLES

PASIVOS INTANGIBLES

Adecuada gestion del conocimiento

Falta deregistro de las experiencias

Fidelizacién del personal

Alta rotacién del personal capacitado

Prestigio de la marca

Falta de claridad y difusion de los valores de la empresa

Buena relacién con los proveedores

Falta de claridad de un modelo de prevencién del delito

Sélido gobierno corporativo

Deficiente reclutamiento

Personal comprometido

Falta de difusion de las bases empresariales

Personal con alto sentido de la ética

Deficiente relacion entre trabajador y linea de mando

Buena relacién con el MOP
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5.c Receta del negocio exitoso

5.c.1 Principales causas para subcontratar una actividad

PRINCIPALES CAUSAS PARA SUBCONTRATAR UNA ACTIVIDAD

Menor costo que hacerlo por la casa

Trasladar el riesgo

Actividades que no son esenciales para la empresa y no estan en |la cadena de valor de la empresa

No contar con los recursos apropiados, ni el expertise necesario

Actividades spot (corta duracién)

falta de planificacion de los recursos

No distraer recursos propios

5.c.2 Importancia que se le asigna en la empresa al i+d+i

1 2
UA01 UAO01
G. General C.de Calidad
Grado de importancia 2 1
Por qué , , No se tiene como
No se ha sistematizado .
metas de afio

5.c.4 Principales factores de productividad

ITEM 1 2 3

Unidad de Analisis UA01 UA01 UAO1 UA01
Factor de productividad G. General C.deCalidad | ncorgadodePde o o edio
Riesgos
Formacion del personal 5 1 5 3,67
Capacidad econoémica de la 4 1 5 3,33
organizacion

Procedimientos ordenados 5 4 5 4,67
Experiencia del personal 5 1 5 3,67
Otros: 5 5 5,00

48 1,75 5

3,85
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5.c.5 Factores de acceso al conocimiento

1 2
UA01 UA01
Situacion actual G. General C.de Calidad
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 3 4
Por capacitacion 3 1
Por folletos internos 3 1
Por "capitalizacion de la experiencia” 2 1
Afravés de COPSA 2 1
Otros: - Directorio
Conocimiento general

Por la experiencia de sus empleados 3 3
Por capacitacion 3 1
Por folletos internos 3 1
Por "capitalizacion de la experiencia” 2 1
Através de COPSA 2 1
Otros: - Directorio

1 2

UA01 UA01
Situacion deseada G. General C.de Calidad
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 5 5
Por capacitacion 5 5
Por folletos internos 4 5
Por "capitalizacion de la experiencia” 5 5
Através de COPSA 4 4
Otros: - Directorio
Conocimiento general

Por la experiencia de sus empleados 5 4
Por capacitacion 5 3
Por folletos internos 5 4
Por "capitalizacion de la experiencia” 4 4
Afravés de COPSA 4 3

Otros: - Directorio
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- Reporte FA05/UAQ2

5.a Capital relacional

5.a.1 Mejores relaciones para la SCAA y su mejor competidor

3

UA02

Grado de importancia de las relaciones para la SCAA

G. de Asuntos
Corporativos y
Fiscal

Alianzas

w

Acuerdo de cooperacion

Outsourcing (subcontratos)

Clientes

Proveedores

Universidad

Gobiernos

Agrupaciones empresariales

Colegas

Empleados

Accionistas y/o socios

Asesores

Mool IdDIOJO|OTV >

Otros (indicar)

3

UA02

Grado de importancia de las relaciones para su mejor
competidor

G. de Asuntos
Corporativos y
Fiscal

Alianzas

2

Acuerdo de cooperacion

Outsourcing (subcontratos)

Clientes

Proveedores

Universidad

Gobiernos

Agrupaciones empresariales

Colegas

Empleados

Accionistas y/o socios

Asesores

NINININININDINININININ

Otros (indicar)
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5.b Andlisis de activos y pasivos intangibles

5.b.1 Factores que pueden producir circulos virtuosos o vicios en la

organizacion

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VIRTUOSO

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VICIOSO

Personal capacitado

Falta de conocimiento registrado

Liderazgo

Alta rotacién del personal

Buena relacidon con proveedores

Falta declaridad de los valores de la empresa

Adecuada relacién con el MOP y stakeholders principales

Desmotivacion

Trabajo en equipo

Vicios en el trabajo

Eficiencia en |la respuesta

Desconfianza

Compromiso con la seguridad

Falta de plan de desarrollo para el personal

Clima laboral

Rigidez de proceso

Escasa planeacion delas actividades

Falta de sistemas de evaluacidn para el personal

Exceso de confianza en la realizacion de actividades de riesgo

5.b.2 Determinacién de activos y pasivos intangibles

ACTIVOS INTANGIBLES

PASIVOS INTANGIBLES

Adecuada gestién del conocimiento

Falta deregistro de las experiencias

Fidelizacién del personal

Alta rotacién del personal capacitado

Prestigio dela marca

Falta de claridad y difusidn de los valores de la empresa

Buena relacion con los proveedores

Falta de claridad de un modelo de prevencién del delito

Sélido gobierno corporativo

Deficiente reclutamiento

Personal comprometido

Falta de difusion de las bases empresariales

Personal con alto sentido de la ética

Deficiente relacion entre trabajador y linea de mando

Buena relacién con el MOP

5.c Receta del negocio exitoso

5.c.1 Principales causas para subcontratar una actividad

PRINCIPALES CAUSAS PARA SUBCONTRATAR UNA ACTIVIDAD

Menor costo que hacerlo por la casa

Trasladar el riesgo

Actividades que no son esenciales para la empresa y no estan en la cadena de valor de la empresa

No contar con los recursos apropiados, ni el expertise necesario

Actividades spot (corta duracién)

falta de planificacion de los recursos

No distraer recursos propios
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5.c.2 Importancia que se le asigna en la empresa al i+d+i

3
UA02
G.de Asuntos
Corporativos y

Fiscal
Grado de importancia 3
Por qué Es una oportunidad de
mejorar
5.c.4 Principales factores de productividad
ITEM 4 5
Unidad de Analisis UA02 UA02 UA012
Factor de productividad G. de.Asunto.s Fiscal Asistente Promedio
Corporativos y Fiscal
Formacion del personal 3 5 4,00
Capacidad economica de la 4 4 4,00
organizaciéon
Procedimientos ordenados 5 5 5,00
Experiencia del personal 4 4 4,00
Oftros: 4 5,00
4 4,60
4,3
5.c.5 Factores de acceso al conocimiento
3
UA02
. ‘. G.de Asuntos
Situacion actual . .
Corporativos y Fiscal
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 5
Por capacitacion 3
Por folletos internos 2
Por "capitalizacién de la experiencia" 4
Através de COPSA 1
Otros: - Directorio
Conocimiento general
Por la experiencia de sus empleados 5
Por capacitacién 4
Por folletos internos 2
Por "capitalizacion de la experiencia" 3
Através de COPSA 3
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3

UA02

Situacion deseada

G.de Asuntos
Corporativos y Fiscal

Conocimento estratégico

Por |a experiencia de sus empleados 5
Por capacitacion 5
Por folletos internos 3
Por "capitalizacién de la experiencia" 5
Através de COPSA 1
Otros: - Directorio
Conocimiento general

Por |a experiencia de sus empleados 5
Por capacitacién 5
Por folletos internos 3
Por "capitalizacion de la experiencia" 4
Através de COPSA 3

- Reporte FAO5/UA03

5.a Capital relacional

5.a.1 Mejores relaciones para la SCAA y su mejor competidor

4 5 6 7
UA03 UA03 UA03 UA03
Grado de importancia de las relaciones | G.de Administraciény | J.de Contabilidady |J. Depto. De Gestion Adquisiciones
parala SCAA Finanzas Control de Gestion de Personas

Alianzas 4 5 4 4
Acuerdo de cooperacion 5 5 4 4
Outsourcing (subcontratos) 3 4 4 4
Clientes 2 5 5 5
Proveedores 4 5 4 5
Universidad 3 4 5 3
Gobiernos 5 5 5 3
Agrupaciones empresariales 5 4 4 3
Colegas 3 2 3 3
Empleados 5 5 5 4
Accionistas ylo socios 5 5 5 5
Asesores 4 3 4 4
Otros (indicar)
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4 5 6 7

UA03 UA03 UA03 UA03

Grado de importancia de las relaciones | G.de Administraciény | J.de Contabilidady |J. Depto. De Gestion Adauisici

para su mejor competidor Finanzas Control de Gestion de Personas quisiciones
Alianzas 5 5 4 4
Acuerdo de cooperacion 4 5 4 4
Outsourcing (subcontratos) 4 4 5 4
Clientes 5 5 5 5
Proveedores 4 5 4 5
Universidad 3 4 5 3
Gobiernos 4 5 5 3
Agrupaciones empresariales 4 4 4 3
Colegas 3 2 3 3
Empleados 4 5 5 4
Accionistas ylo socios 4 5 5 5
Asesores 3 3 4 4
Otros (indicar)

5.b Analisis de activos y pasivos intangibles
5.b.1 Factores que pueden producir circulos virtuosos 0 vicios en la

organizacion

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VIRTUOSO FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VICIOSO
Personal capacitado Falta de conocimiento registrado
Liderazgo Alta rotacion del personal
Buena relacién con proveedores Falta de claridad de los valores de la empresa
Adecuada relacién con el MOP y stakeholders principales Desmotivacion
Trabajo en equipo Vicios en el trabajo
Eficiencia en la respuesta Desconfianza
Compromiso con la seguridad Falta de plan de desarrollo para el personal
Clima laboral Rigidez de proceso
Escasa planeacion de las actividades
Falta de sistemas de evaluacion para el personal
Exceso de confianza en |la realizacién de actividades de riesgo

5.b.2 Determinacién de activos y pasivos intangibles

ACTIVOS INTANGIBLES PASIVOS INTANGIBLES
Adecuada gestién del conocimiento Falta deregistro de las experiencias
Fidelizacién del personal Alta rotacién del personal capacitado
Prestigio de la marca Falta declaridad y difusidn de los valores de la empresa
Buena relacion con los proveedores Falta de claridad de un modelo de prevencidn del delito
Sélido gobierno corporativo Deficiente reclutamiento
Personal comprometido Falta de difusidn de las bases empresariales
Personal con alto sentido de |a ética Deficiente relacién entre trabajador y linea de mando
Buena relacién con el MOP

236



5.c Receta del negocio exitoso

5.c.1 Principales causas para subcontratar una actividad

PRINCIPALES CAUSAS PARA SUBCONTRATAR UNA ACTIVIDAD

Menor costo que hacerlo por la casa

Trasladar el riesgo

Actividades que no son esenciales para la empresa y no estan en la cadena de valor de la empresa

No contar con los recursos apropiados, ni el expertise necesario

Actividades spot (corta duracién)

falta de planificacion de los recursos

No distraer recursos propios

5.c.2 Importancia que se le asigna en la empresa al i+d+i

4 5 6 7
UA03 UA03 UA03 UA03
G. de Administraciony | J.de Contabilidady |J. Depto. De Gestion Adquisiciones
Finanzas Control de Gestion de Personas
Grado de importancia 4 3 1 2
La empresa debe estar| Nosehaceenla No se ha
i evaluando cont. Nuevas organizacion sistematizado
Por qué
formas de hacer las
cosas
5.c.4 Principales factores de productividad
ITEM 6 7 8 9 10
Unidad de Analisis UA03 UA03 UA03 UA03 UA03 UA03
Factor de productividad 6. defgir:;nr::;:\mon Jé::f:;’::‘g:::gg J DZ’::::O(;:?W“ Adquisiciones Coorglgg((i;or de Promedio
Formacion del personal 5 5 5 5 5 5,00
Capacidad econémica de la 3 5 5 5 4 4,40
organizacion
Procedimientos ordenados 3 4 4 3 3,60
Experiencia del personal 4 3 4 4 4,00
Otros: 5,00
3,75 438 4,25 450 4
4,26

Conocimiento de
trabajo en equipo
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5.c.5 Factores de acceso al conocimiento

4 5 6 7
UA03 UA03 UA03 UA03
Situacién actual G.de Adlministracién y | J.de Contabilidef(’i y | J. Depto. De Gestion Adquisiciones
Finanzas Control de Gestion de Personas
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 4 2 3 4
Por capacitacion 4 4 4 3
Por folletos internos 2 1 4 3
Por "capitalizacién de la experiencia" 4 1 3 3
Através de COPSA 1 3 2 3
Otros: - Directorio
Conocimiento general

Por la experiencia de sus empleados 4 4 4 4
Por capacitacion 4 3 4 3
Por folletos internos 2 2 3 3
Por "capitalizacién de la experiencia" 4 3 3 3
Através de COPSA 2 3 3 3

4 5 6 7

UA03 UA03 UA03 UA03
Staciondossta | ey || LSty |0l 0o e
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 5 3 5 5
Por capacitacion 5 5 5 4
Por folletos internos 5 4 5 5
Por "capitalizacion de la experiencia” 5 4 5 5
Através de COPSA 5 5 5 5
Otros: - Directorio
Conocimiento general

Por la experiencia de sus empleados 5 5 5 5
Por capacitacion 5 4 5 4
Por folletos internos 5 4 5 5
Por "capitalizacion de la experiencia” 5 4 5 5
Através de COPSA 5 5 5 5
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- Reporte FAO5/UA04

5.a Capital relacional

5.a.1 Mejores relaciones para la SCAA y su mejor competidor

8

9

10

1"

UA04

UA04

UAO4

UA04

Grado de importancia de las relaciones
parala SCAA

Sgte. de Operaciones

J. de Oficina Técnica

J. de Proyectos

J. de Peaje y Pesaje

Alianzas

Acuerdo de cooperacion

Outsourcing (subcontratos)

Clientes

Proveedores

Universidad

Gobiernos

Agrupaciones empresariales

Colegas

Empleados

Accionistas ylo socios

Asesores

NG NG '3, | YO N (NG QY S SN RS0 I O N
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gjOa|lwlw|IdhlwWwIN|W|~lO|B|O
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Otros (indicar)

8

9

10

1

UA04

UA04

UA04

UA04

Grado de importancia de las relaciones
para su mejor competidor

Sgte. de Operaciones

J. de Oficina Técnica

J. de Proyectos

J. de Peaje y Pesaje

Alianzas

Acuerdo de cooperacion

Outsourcing (subcontratos)

Clientes

Proveedores

Universidad

Gobiernos

Agrupaciones empresariales

Colegas

Empleados

Accionistas ylo socios

Asesores

wlo|la|lwlw|d|=aPlOjOOIN]|D>

wloO|lwlwa|lwIdvfO|AR|lWlwW]>
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Otros (indicar)
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5.b Andlisis de activos y pasivos intangibles

5.b.1 Factores que pueden producir circulos virtuosos o vicios en la

organizacion

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VIRTUOSO

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VICIOSO

Personal capacitado

Falta de conocimiento registrado

Liderazgo

Alta rotacién del personal

Buena relacidon con proveedores

Falta declaridad de los valores de la empresa

Adecuada relacién con el MOP y stakeholders principales

Desmotivacion

Trabajo en equipo

Vicios en el trabajo

Eficiencia en |la respuesta

Desconfianza

Compromiso con la seguridad

Falta de plan de desarrollo para el personal

Clima laboral

Rigidez de proceso

Escasa planeacion delas actividades

Falta de sistemas de evaluacidn para el personal

Exceso de confianza en la realizacion de actividades de riesgo

5.b.2 Determinacién de activos y pasivos intangibles

ACTIVOS INTANGIBLES

PASIVOS INTANGIBLES

Adecuada gestién del conocimiento

Falta deregistro de las experiencias

Fidelizacién del personal

Alta rotacién del personal capacitado

Prestigio dela marca

Falta de claridad y difusidn de los valores de la empresa

Buena relacion con los proveedores

Falta de claridad de un modelo de prevencién del delito

Sélido gobierno corporativo

Deficiente reclutamiento

Personal comprometido

Falta de difusion de las bases empresariales

Personal con alto sentido de la ética

Deficiente relacion entre trabajador y linea de mando

Buena relacién con el MOP

5.c Receta del negocio exitoso

5.c.1 Principales causas para subcontratar una actividad

PRINCIPALES CAUSAS PARA SUBCONTRATAR UNA ACTIVIDAD

Menor costo que hacerlo por la casa

Trasladar el riesgo

Actividades que no son esenciales para la empresa y no estan en la cadena de valor de la empresa

No contar con los recursos apropiados, ni el expertise necesario

Actividades spot (corta duracién)

falta de planificacion de los recursos

No distraer recursos propios
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5.c.2 Importancia que se le asigna en la empresa al i+d+i

orientada a la i+d+i

las organizaciones

iTEM 8 9 10 11
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04
Sgte. de Operaciones | J. de Oficina Técnica J. de Proyectos J. de Peaje y Pesaje
Grado de importancia 1 4 5 3
No existe una Es un pilar
Por qué politicaenla Para optimizar | fundamental enla | Nos falta mucho
organizacion recursos competitiidad de | en este tema

5.c.4 Principales factores de productividad

iTEM 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Unidad de Analisis UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04 UA04
Sgte. de J. de Oficina J. de J. de Peajey | Coordinadora Sup. de. ) Sup. de. .| Asistente de | Capataz de )
) L ) i Conservacion | Conservacion ) A Promedio
Operaciones Técnica Proyectos Pesaje de Peaje . ) Operaciones | Operaciones
y Seg. Vial Rl | y Seg. Vial RS
Formacion del personal 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4,89
Capaéldafiy econdmica de la 4 4 4 4 4 < < s s 444
organizacion
Procedimientos ordenados 5 3 5 4 5 5 5 5 4,56
Experiencia del personal 5 5 3 3 5 5 5 4,22
Otros: 5 4 4,67
4,75 4,20 425 4,00 4,50 5,00 5,00 5,00 4,25
4,55
Plan de
Disponibilidad seIeB:ch: 6 desarrollo
de recursos dentro de la
personal empresa
5.c.5 Factores de acceso al conocimiento
8 9 10 11
UA04 UA04 UA04 UA04
Situacion actual Sgte. de Operaciones J. de Oficina Técnica J. de Proyectos J. de Peaje y Pesaje
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 5 5 3 4
Por capacitacién 3 4 4 3
Por folletos internos 1 2 2 1
Por "capitalizacion de la experiencia" 3 4 5 2
Através de COPSA 1 1 3 2
Otros: - Directorio 3
Conocimiento general
Por la experiencia de sus empleados 3 5 3 4
Por capacitacién 4 2 4 3
Por folletos internos 1 1 3 4
Por "capitalizacién de la experiencia” 2 2 5 2
Através de COPSA 1 1 3 2
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8 9 10 11
UA04 UA04 UA04 UA04
Situacion deseada Sgte. de Operaciones J. de Oficina Técnica J. de Proyectos J. de Peaje y Pesaje
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 5 5 4 4
Por capacitacién 5 5 5 5
Por folletos internos 3 4 5 2
Por "capitalizacion de la experiencia" 5 5 5 4
Através de COPSA 3 3 3 5
Otros: - Directorio 5
Conocimiento general
Por la experiencia de sus empleados 4 5 5 4
Por capacitacién 5 3 4 3
Por folletos internos 3 4 4 4
Por "capitalizacion de la experiencia" 4 3 5 3
Através de COPSA 3 3 3 5
4.2.5.2. Anélisis empirico FAO5 Benchmarking
a) Del capital relacional
Tipo de relaciéon SCAA Mejor competidor
Alianzas 3,73 3,70
Acuerdo de cooperacién 4,09 3,40
Outsourcing (subcontratos) 4,00 3,90
Clientes 4,18 4,40
Proveedores 4,45 4,20
Universidad 3,09 3,00
Gobiernos 4,09 4,00
Agrupaciones empresariales 3,55 3,60
Colegas 3,27 2,90
Empleados 4,73 4,20
Accionistas y/o socios 4,73 4,50
Asesores 3,64 3,10

Otros (indicar)
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Relaciones SCAA y Mejor Competidor

SCAA

Agrupaciones empresariales

Figura 4.20: Grafico de relaci
(Elaboracién propia)

ones SCAA y mejor competidor

Como se puede ver, las brechas entre las relaciones esenciales para la SCAA

y para sus competidores son muy cortas.

b) De los activos y pasivos Intangibles de la empresa del caso

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VIRTUOSO

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO VICIOSO

Personal capacitado

Falta de conocimiento registrado

Liderazgo

Alta rotacién del personal

Buena relacidn con proveedores

Falta de claridad de los valores de la empresa

Adecuada relacién con el MOP y stakeholders principales

Desmotivacion

Trabajo en equipo

Vicios en el trabajo

Eficiencia en la respuesta

Desconfianza

Compromiso con la seguridad

Falta de plan de desarrollo para el personal

Clima laboral

Rigidez de proceso

Escasa planeacion de las actividades

Falta de sistemas de evaluacidn para el personal

Exceso de confianza en la realizacién de actividades de riesgo
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ACTIVOS INTANGIBLES PASIVOS INTANGIBLES
Adecuada gestién del conocimiento Falta deregistro de las experiencias
Fidelizacién del personal Alta rotacién del personal capacitado
Prestigio de la marca Falta de claridad y difusion de los valores de la empresa
Buena relacién con los proveedores Falta de claridad de un modelo de prevencién del delito
Sélido gobierno corporativo Deficiente reclutamiento
Personal comprometido Falta de difusién de las bases empresariales
Personal con alto sentido de |a ética Deficiente relacién entre trabajador y linea de mando
Buena relacién con el MOP

Como se puede ver, existen grandes zonas donde la compaiiia tiene la
oportunidad de mejorar, sobre todo en lo referente al reclutamiento de los recursos
humanos y disefiar medidas que contrarresten la alta rotacion que tiene.

c) De lareceta de negocio exitoso

5.c.1 Principales causas para subcontratar una actividad

PRINCIPALES CAUSAS PARA SUBCONTRATAR UNA ACTIVIDAD

Menor costo que hacerlo por la casa

Trasladar el riesgo

Actividades que no son esenciales para la empresa y no estan en |la cadena de valor de la empresa

No contar con los recursos apropiados, ni el expertise necesario

Actividades spot (corta duracién)

falta de planificacion de los recursos

No distraer recursos propios

d) De la importancia que se le asigna en la organizacion el i+d+i
Como conclusion se puede ver que todos los entrevistados concluyen que es

un proceso muy importante, pero que no se ha aprovechado adecuadamente en la

organizacion, convirtiéndose en una oportunidad de mejora.
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Factor

Grado de importancia

Formacién del personal 4,59
Procedimientos ordenados 4,38
Capacidad econdmica de la organizacion 4.18
Experiencia personal 4,04

@

4,60

440
420
4,00
3,80
3,60

Figura 4.21: Grafico grado de importancia de los factores de productividad en la empresa
(Elaboracién propia)

Como se puede ver, la empresa del caso ha determinado que el principal

factor de productividad es la formacién del personal.

e) De los factores de acceso al conocimiento

Concepto Situacién actual Situacién deseada
Conocimento estratégico
Por la experiencia de sus empleados 3,82 4,64
Por capacitacion 3,27 4,91
Por folletos internos 2,00 4,09
Por "capitalizacién de la experiencia” 2,91 4,82
Através de COPSA 1,82 3,91
Otros: - Directorio 3,00 5,00
Conocimiento general
Por la experiencia de sus empleados 3,82 4,73
Por capacitacion 3,18 4,18
Por folletos internos 2,27 4,18
Por "capitalizacién de la experiencia" 2,73 4,18
Através de COPSA 2,18 4,00
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Factores de Acceso al Conocimiento General

= Situacion Actual === Situacion Deseada
Por la experiencia de sus

empleados

A través de COPSA Por capacitacién

Por “Capitalizaciéndela

- Por folletos internos
experiencia

Figura 4.22: Gréfico de factores de acceso al conocimiento general
(Elaboracién propia)

Factores de Acceso al Conocimiento Estratégico

e Situacion Actual === Situacion Deseada

Por la experiencia de
sus empleados

Otros: - Directorio Por capacitaciéon

A través de COPSA Por folletos internos

Por “Capitalizacionde
la experiencia”

Figura 4.23: Gréfico de factores de acceso al conocimiento estratégico
(Elaboracién propia)
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Se puede ver que, en lo general, existe un deseo de obtener mayor acceso a
la informacion, tanto estratégica como general a través de entidades externas, tal
vez existe un sentimiento de aislamiento por la situacion geografica en la cual se

encuentra la compafiia.

4.2.5.3. Andlisis cruzado FAO5 Benchmarking

a) Del capital relacional

De acuerdo con Alvarado (2012), el capital relacional es una parte muy
importante del capital intelectual de toda organizacién y, como todo capital, éste
debe ser gestionado e incrementado, es por ello que la empresa del caso no se aleja
de esta afirmacion. Entendiéndose como capital relacional de una empresa todas
aguellas alianzas, asociaciones, convenios, etc., que le permitiran adquirir

conocimientos y ventajas competitivas sostenibles.

2apital Relacional

o Alianzas A
Proveedores e
‘ |estratégicas

Cartera

Satisfaccién

Canales de

distribucion Gestion

Franquicias

Fidelizacién

2 Fuente: Roos Johan, Edvinsson Leif, "Intellectual Capital”, 1997
Marcas

comerciales

Figura 4.24: Componentes del capital relacional
[Adaptado (Alvarado, 2012)]
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b) De los activos y pasivos intangibles

De acuerdo con Alvarado (2012), los activos intangibles son aquellos no
financieros, identificables de naturaleza no monetaria y sin sustancia fisica,
destinados a ser usados en la produccion o suministro de bienes y servicios. En
resumen, es todo aquello que en una organizacion se utiliza para crear valor, pero
gue no se contabiliza (capacidades o procesos). Los activos intangibles son los que

aportan verdadero valor a las organizaciones.

Por el contrario, los pasivos intangibles son aquellos que no tienen sustancia
fisica y que le restan valor a las organizaciones, como por ejemplo: los procesos
burocraticos, un capital relacional muy reducido, desconocimiento del entorno, un
mal clima laboral, recurso humano sin las competencias y capacidades esenciales

para desarrollar las actividades claves.

Por experiencia de este investigador, el capital intelectual en este tipo de
negocio es muy importante para alcanzar las ventas competitivas sostenibles, con
lo cual los activos intangibles deben ser gestionados e incrementados. Los pasivos

intangibles deben ser identificados y eliminados de la organizacién

c) De lareceta de negocio exitoso

La receta de negocio exitoso como parte de la formulacion estratégica de toda
organizacion, depende del conocimiento interno de la organizacion como son el
conocimiento de los productos y actividades claves, las capacidades y las
competencias claves, asi como la definiciébn de las politicas que definen en qué
momento se debe recurrir al outsourcing. Por experiencia de este investigador en
este tipo de negocio, el outsourcing es bastante recurrente de modo que los riesgos

son traspasados a la empresa especialista.
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d) De laimportancia que se le asigna en la organizacion el i+d+i

El proceso de i+d+i es un proceso muy poco desarrollado en la industria de

las concesiones, lo cual representa una oportunidad de mejora para la empresa.

e) De los principales factores de productividad

En experiencia de este investigador, si bien, en la industria de las concesiones
son muy importantes los recursos financieros y los activos fijos, el secreto para tener
la ventaja competitiva, definitivamente radica en el capital intelectual que pueda

desarrollar cada una de las empresas de este rubro.

f) De los factores de acceso al conocimiento

De acuerdo con Alvarado (2012), no es suficiente que las empresas se
visualicen como unas “maquinas” para procesar informacion, hoy en dia estan
obligadas a transformar esa informacion en conocimiento. La clave de todo el
proceso radica en el compromiso personal, el sentido de identificacion con la

empresa y de la mision que mantienen los empleados.

Para movilizar ese compromiso y lograr materializar ese conocimiento tacito
en productos y tecnologias reales, se necesitan directores que sepan manejar con
igual facilidad simbolos e imagenes, por lo tanto, los medios para aprovechar tal
conocimiento son de caracter blando (cualitativo) y suelen tomar la forma de
esloganes, metaforas y simbolos, pero se tratan de unas herramientas esenciales
para la innovacion continuada. También es importante resaltar una idea
fundamental: la empresa no es una maquina, sino un organismo vivo. (Nonaka,
1995)
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Es por ello que los directores de las organizaciones estan obligados a
gestionar ese conocimiento y procurar las fuentes de acceso a éste que mejor se

acomoden a la organizacion.

4.2.5.4. Resumen del Factor de analisis 05 Benchmarking

a) Del capital relacional

Como se puede observar, la organizacion tiene la intuicion de cuales son las
relaciones que pueden incrementar su capital intelectual. La brecha que se muestra
con su mejor competidor no es sustancial con lo cual se muestra que da la misma
importancia que asume para su competidor. Por tanto, la organizacion no se siente

en desventaja frente a su mejor competidor.

b) De los activos y pasivos intangibles

Se ha visto que la organizacion ha identificado diversos factores que producen
circulos virtuosos y circulos viciosos, asi como activos y pasivos intangibles. Es muy
importante que la organizacion aplique planes de accién que incremente los
primeros y disminuya o elimine los segundos.

c) Delarecetade negocio exitoso

Es obligacion de la organizacion constantemente revisar las actividades

susceptibles de subcontratar y las subcontratadas optimizarlas constantemente.
La respuesta de los entrevistados deja claro que una de las principales causas

para subcontratar una actividad es trasladar el riesgo fuera de la organizacion. En

experiencia de este investigador en el rubro de las concesiones, la subcontratacion
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de las actividades, inclusive esenciales, radica fundamentalmente en trasladar el

riesgo fuera de la empresa.

d) De laimportancia que se le asigna en la organizacién el i+d+i

Desarrollar un proceso sistematizado de i+d+i representa una oportunidad de
mejora para la empresa. Como se dijo anteriormente, esto poco 0 muy poco se da
en la industria de las concesiones, seria interesante que una agrupacion gremial
como lo es COPSA pudiese organizar un proceso que haga intervenir a todas las

empresas del rubro teniendo por tanto acceso a lo realizado en conjunto.

e) De los principales factores de productividad

De acuerdo a las respuestas de los entrevistados y encuestados se puede
ver que la empresa manifiesta como principales factores de productividad aquellos
que tienen que ver con el capital intelectual como son la formacion del personal, los
procedimientos ordenados (capital estructural, (conocimiento), experiencia del
personal (conocimiento). Asi mismo, en la industria de las concesiones la diferencia
entre una empresay otra radica en su capital intelectual. En resumen, el mayor factor
de productividad que lleva a las ventajas competitivas sostenibles es la adecuada

gestion del conocimiento de la organizacion.

f) De los factores de acceso al conocimiento

Como se ha mencionado anteriormente, el mayor factor de productividad lo
representa la capacidad que tenga la organizacion en transformar la informacion en
conocimiento y de gestionarlo para obtener las ventajas competitivas sostenibles,
para ello es responsabilidad de la administracion garantizar y gestionar el acceso a

éstos. De acuerdo a los entrevistados y encuestados, existe la sensacion de que no
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se gestiona el conocimiento y que no se tiene el acceso a éste como se deseara, lo

cual deja una tarea estratégica muy importante.

4.2.6. Factor de andlisis 06 Implementacion estratégica

4.2.6.1. Resultados empiricos

Reporte FAO6/UAO1

a) Gerente General

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

Si, estoy seguro, que un CMI contribuira eficazmente a “bajar’ la
estrategia de la empresa para que sea comprendida por toda la
organizacion.

6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

De manera sencilla y con un lenguaje que todos comprendan.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

No tenemos una metodologia forma que nos permita capitalizar las
experiencias anteriores.

6.4 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

De preferencia, tener un registro que nos permita gestionar las

experiencias y aprovecharlas en nuestros desafios diarios.
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b) Coordinador de Calidad

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

Si, porque permitiria alinear a los ejecutivos y con ello a todo el personal,
lo que optimizaria los recursos.

6.2 ¢, Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

En reuniones de trabajo efectivas y metddicas en la que todos se
sintieran participando y no que fueran a escuchar objetivos impuestos
por la Gerencia General, y a los cuales se sintieran ajenos.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

No, ya que no se realiza ningun andlisis de las situaciones acaecidas,
ya sean buenas o malas, s6lo se busca culpabilidades o se soslayan
ciertas situaciones y se sigue adelante. En los eventos buenos tampoco
se analizan los comportamientos deseables ni se refuerza para
destacarlos y que se fijen como conducta metddica de trabajo.

6.4 ¢ Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Que se realizaran una vez al mes reuniones efectivas y cortas de analisis
de eventos sucedidos donde se analizaran las situaciones relevantes
sucedidas para fijar conductas que deseamos permanezcan y eliminar
conductas que no queremos que se repitan y asi lograr alinear a todos
los ejecutivos y jefaturas de la empresa, pero debemos desarrollar un

método de trabajo permanente y constante en el tiempo.
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c) Encargada del Departamento de Prevencion de Riesgos y Medio

Ambiente

6.1 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Publicando los objetivos y de facil acceso a todo el personal.

6.2 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?

Si, las cosas buenas las aprovechamos y de los errores si se aprende,
pero no esta sistematizado ese aprendizaje.

6.3 ¢ Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Que se establecieran procedimientos escritos y que se sancionaran las

desviaciones a éstos.

- Reporte FAO6/UA02

a) Gerente de Asuntos Corporativos y Fiscal

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Mediante la induccion desde el primer momento de ingresar a la
organizacion y con constantes procesos de recordatorio de los mismos.
6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

6.4 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en

las actividades esenciales que realiza la SCAA?
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Mediante reuniones de evaluacion y levantamiento de bitacoras de

lecciones aprendidas.

b) Fiscal Asistente

6.1 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

De cada jefatura a su equipo.

6.2 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

Si, existe una revision minuciosa de lo que ocurre con ambiente de
confianza y no de castigo que permite capitalizar los errores o aciertos.
6.3 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Nuevamente con el traspaso adecuado de informacion de la jefatura a

Su equipo.

- Reporte FAO6/UA03

a) Gerente de Administracion y Finanzas

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

El CMI, es una herramienta de administraciébn dentro de otras varias
alternativas (Six Sigma, EVA, LEAN). Bien utilizado sera un aporte para
la organizacion. Es muy importante que, tanto la estrategia como el
desempeiio organizacional, puedan ser conocidos por la gente.

6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?
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De una manera simple, visible para todos los edificios, que tenga
caracter de boletin trimestral o via web. Lo mismo respecto del
cumplimiento y logro de los mismos.

- 6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?
Si, creo que se aprenden de experiencias pasadas, es importante el
seguimiento y reforzamiento de procedimientos.

- 6.4 ¢(Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?
Utilizando todos los canales disponibles dentro de la organizacion,
desde redes sociales a boletines, correo, cambios en procedimientos,

etc.

b) Jefe de Contabilidad y Control de Gestién

- 6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?
Si, es muy eficiente ya que entrega de manera sencilla, como gestionar
de manera eficiente la organizacion.

- 6.2 ¢, Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?
Que fueran transmitidos de manera sencilla, precisa y concisa.

- 6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores 0 aciertos cometidos
anteriormente?
Si, lo hace bien, pero no queda documentado.

- 6.4 ¢Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?
Con un comité analisis y que quede estipulado en un procedimiento, y

que se difunda a todos los niveles de la organizacion.
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c) Jefe de Departamento de Gestion de Personas

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

Si, Debiera implementarse donde todo el mundo comprendiera y
participara en su gestacion.

6.2 ¢, Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

De manera sencilla, por areas y en un lenguaje adecuado al &rea que le
compete.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

Si, mas los errores que los aciertos.

6.4 ¢ Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Que en su elaboracion participen las areas y que se haga de manera

sistematica.

d) Encargado de Adquisiciones

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢por qué?

Si, para que todas las areas nos enfoquemos en objetivos comunes.
6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Por escrito, de manera sencilla y periodica.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

Si, pero no se hace de manera formal ni sistematico.
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6.4 ¢ Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Por escrito que se plasme en un procedimiento o instructivo.

e) Coordinador de Servicios Generales

6.1 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Que se comunicaran a todo nivel de la organizacion

6.2 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?

No, hace falta documentarlos en procedimientos.

6.3 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Que se documenten y se escriban en procedimientos que ayuden a

mejorar los procesos.

- Reporte FAO6/UA04

a) Subgerente de Operaciones

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Debe ser realizado mediante charlas en grupos, objetivas que permitan
adecuar el lenguaje para una mejor transmision del lenguaje.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos

anteriormente?

258



Si, pero esto se realiza en general de forma localizada y rara vez las
experiencias resultan en un aprendizaje transversal para toda la
organizacion.

6.4 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Presenciales mediante grupos de enfoque.

b) Jefe de Oficina Técnica

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

Si, totalmente porque los recursos fisicos o tangibles existen, no
obstante las dificultades creo que pasan por las dificultades intangibles
que bien direccionadas podrian elevar muchisimo a la empresa y
conseguir mayor compromiso de su personal.

6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

A través de la gerencia, por distintos medios de comunicacion en
especial en forma presencial para mostrar cercania.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?

Una gran parte de ellos si, sobre todo cuando se reconocen como tales.
6.4 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Con cercania y confianza.
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c) Jefe de Proyectos

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

Si, es muy importante para que la gerencia pueda alinear los objetivos
estratégicos para determinar bien los recursos y las personas con lo
solicitado dentro de la organizacion.

6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Con indicadores de control y financieros, obteniendo informacion
periodica para poder realizar seguimiento constante y poder cumplir con
los objetivos estratégicos dentro de la organizacion.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

Si, faltaria implementar algun tipo de cuadro donde se deje establecido
las lecciones aprendidas de los proyectos pasados, de manera de poder
tener una mejora continua en cada uno de nuestros objetivos.

6.4 ¢ Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

A través de una PMO, se debe encargar de este ambito de manera que
se pueda estandarizar a través de un proceso de induccion con el

objetivo de documentar la informacion a través de un formato.

d) Jefe de Peaje y Pesaje

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?
Si, ya que es fundamental la comunicacién en la organizacion y serviria

para unificar los criterios y hablar el mismo idioma.
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6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

De manera didactica y sencilla.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

Si, por ejemplo cuando ocurrié el primer derrame de &cido, pero falta
sistematizarlo.

6.4 ¢ Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Con procedimientos y que se comuniquen de manera masiva, previa a
su entrega fisica, previo al procedimiento hacer un analisis de la
situacién con las &reas participantes y de ahi generar un procedimiento

gue se difunda de manera masiva.

e) Coordinador de Peaje

6.1 ¢, Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

A través de la publicacion de las politicas internas.

6.2 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?

No, en el momento de tomar las acciones correctivas y no se realiza el
seguimiento y mantenimiento de las medidas adoptadas de la
identificacion del error.

6.3 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Incorporar dentro de la capacitacion del area de peaje para los nuevos

ingresos un simulador de cobro de peaje.
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f) Supervisor de Conservacion y Seguridad Vial Ruta 1

6.1 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Con reuniones motivacionales para el personal de trabajadores, con el fin de
incentivar el compromiso méas efectivo en la entrega de un servicio de
excelencia.

6.2 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

Si, ya que cada vez ocurrido un hecho de estas caracteristicas se realiza
un proceso de investigacion andlisis y posterior reestructuracion y/o
induccion y capacitacion a todo nivel de la organizacion.

6.3 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en

las actividades esenciales que realiza la SCAA?

g) Supervisor de Conservacion y Seguridad Vial Ruta 5

6.1 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

Por medio de capacitacion.

6.2 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o aciertos cometidos
anteriormente?

Yo creo que Si.

6.3 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Yo creo que debe ser por medio de un personal externo para tener

resultados reales.
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h) Administrativo de Operaciones

- 6.1 ¢,Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?
Con transparencia.

- 6.2 ¢Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?
Si, porque se han mejorado los procesos y de los errores se realizaron
nuevos procedimientos y mejoras.

- 6.3 ¢Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Dando mas importancia a cada personal de la organizacion.

i) Capataz operador Ruta 5

- 6.1 ¢, Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?
Que las gerencias se coordinen.
Que se transmitan en un lenguaje adecuado a través de los niveles jerarquicos
y que se asegure que se transmite a todos los niveles de la organizacion.

- 6.2 ¢Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?
Si

- 6.3 ¢Como le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Plasmando la experiencia en un procedimiento.

4.2.6.2. Anélisis empirico FAO6 Implementacion estratégica
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Resumiendo las respuestas, se tiene que:

6.1 ¢Considera que implementar un CMI ayudaria a transmitir la
estrategia de la SCAA? y ¢ por qué?

Si, herramienta eficiente para “bajar la estrategia a todos los niveles de
la organizacion.

Si, eso alineara a los ejecutivos y a toda la organizacion.

6.2 ¢ Como le gustaria que se transmitieran los objetivos estratégicos de
la SCAA?

De manera sencilla y con un lenguaje que todos comprendan.

En reuniones de trabajo donde los objetivos no sean impuestos por la
GG.

Publicar los objetivos con facil acceso de todo el personal.

Inducciones al personal que ingresa.

De cada jefatura a su equipo.

Si, para que la estrategia sea conocida por la organizacion.

6.3 ¢ Considera que la SCAA capitaliza sus errores o0 aciertos cometidos
anteriormente?

No tenemos una metodologia formal que nos permita capitalizar la
experiencia.

No se realizan analisis de las situaciones sucedidas.

Si se capitalizan las experiencias, pero desgraciadamente no esta
sistematizado.

Si.

De una manera sencilla como un boletin a todas las areas.

6.4 ¢ COmo le gustaria que se gestionaran las lecciones aprendidas en
las actividades esenciales que realiza la SCAA?

Con un registro electrénico que nos permita gestionar las experiencias y
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aprovecharlas en nuestros desafios diarios.

Que se realizara una vez al mes reuniones de trabajo donde se
analizaran las situaciones relevantes.

Con procedimientos escritos y con sanciones a sus desviaciones.
Reuniones de evaluacion y bitacora de lecciones aprendidas.
Utilizando todos los canales disponibles dentro de la organizacion.

Con un comité de analisis.

Se puede decir que la organizacion, en general, requiere de un mecanismo
gue transmita de manera sencilla todos los niveles de la organizacion los objetivos
estratégicos. Aunado a lo anterior, no se tiene sistematizado un proceso que le

permita a la empresa aprovechar sus lecciones aprendidas.

4.2.6.3. Andlisis cruzado FA06 Implementacion estratégica

Acorde a Alvarado (2011), la gestidn estratégica se divide en tres etapas:

a) Analisis estratégico.
b) Formulacién estratégica.

c) Implementacion estratégica.

Estas etapas son secuenciales y de acuerdo a Alvarado (2012), una vez que
la estrategia de la empresa ha sido adecuadamente formulada, entra el “Balanced

Scorecard” para ayudar en el proceso de implantacion de la misma.

El cuadro de mando integral proporciona el lenguaje requerido, al conectar la
vision y la estrategia con las tareas cotidianas de los empleados. Traduce la
estrategia abstracta en prioridades e iniciativas concretas y claras, para obtener

resultados tangibles en cuanto a accionistas y clientes satisfechos, procesos
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eficaces, trabajadores motivados. De este modo, el cuadro de mando integral

convierte a la estrategia en la tarea de cada uno.

Por otra parte, el valor de las compafiias proviene cada vez mas de intangibles
(personas, procesos, innovacion), que el sistema financiero tradicional no logra
transmitirles a los ejecutivos senior y a los empleados que atienden a los clientes. El

cuadro de mando integral si puede hacerlo.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2002), El cuadro de mando integral (CMI) o
Balance Scorecard, llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de
gestién: la falta de un proceso sisteméatico para poner en practica y obtener feedback
sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor del CMI permiten que la
organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a largo
plazo. Utilizado de este modo, el CMI se convierte en los cimientos para gestionar

las organizaciones en la era de la informacion.

4.2.6.4. Resumen del Factor de analisis 06 Implementacion estratégica

De los resultados obtenidos, se puede interpretar lo siguiente:

- Desconocimiento de la estrategia de la organizacién, muy probablemente
ausencia de la misma.

- En consecuencia de lo anterior, desconocimiento de los objetivos, tanto
operativos como estratégicos de la empresa.

- Falta de pertenencia en la elaboracién de los objetivos.

- Necesidad de participar en la formulacion de la estrategia y sus objetivos.

- Necesidad de documentar y sistematizar las lecciones aprendidas que

incrementen el conocimiento de la organizacion.
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La organizacion presenta entusiasmo en poder recorrer las tres etapas de la
gestion estratégica, culminando con un mapa estratégico que conduzca a un CMI
que comunique de manera sencilla los objetivos a cumplir para que la compafiia
alcance sus ventajas competitivas sostenibles y materializa lo declarado en sus

bases empresariales.

4.3. Conclusiones del estudio empirico

4.3.1. Respecto del levantamiento de la informacion de campo

Como se establecié en el Capitulo Ill de la presente investigacion se
realizaron entrevistas y encuestas a los diferentes sujetos pertenecientes a las
Unidades de Analisis, dichas herramientas tenian un grado diferente de lenguaje,
pues estaban destinados a diferentes cargos dentro de la organizacién, en la
mayoria de los casos este investigador estuvo presente, para poder apoyar en las
dudas que tuvieran los entrevistados y encuestados, mas aun se encarg6 de escribir

las respuestas para facilitar su procesamiento posterior.

Cabe mencionar que este proceso se demord mas de lo pensado, pues las
labores diarias de los entrevistados y de este investigador, no siempre fueron

compatibles para poder realizar las reuniones correspondientes.

También es importante mencionar que se hicieron ajustes a la terminologia y

al lenguaje para que las consultas fueran comprendidas mejor por los entrevistados.

4.3.2. Respecto de la veracidad de las respuestas

Es muy importante mencionar que el presente investigador ocupa el cargo de
Gerente General en la compalfiia, con lo cual existio la suspicacia de que algunos de
los entrevistados y encuestados no fuesen completamente imparciales en sus

respuestas, sin embargo, al realizar los analisis cruzados con el resto de las
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personas se pudieron detectar algunas desviaciones las cuales a criterio de este

investigador resultaron no relevantes para los resultados generales.

4.3.3. Respecto del analisis cruzado

Cabe destacar que para poder realizar este andlisis cruzado, el marco teérico
fue una potente herramienta que se conjugd con la propia experiencia del

investigador.

El marco tedrico aportd valiosamente los conceptos necesarios para poder
comprender y clasificar las respuestas de los entrevistados, entendiendo las
necesidades que se manifestaron en gran medida en las respuestas de las personas

entrevistadas y encuestadas.
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CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

5.1. Introduccién

En el presente capitulo se desarrollara en entregable de la investigacion que
corresponde a “Documento escrito con analisis, formulacion e implementacion
estratégica, materializada en un balance scorecard”, basandose en los resultados
obtenidos y procesados en el capitulo anterior. Se recuerda que la investigacion se
realizd en una empresa ubicada en la Region de Antofagasta, en el marco de la
Asociacion Publica privada (APP) y, cuyo fin es construir, operar y mantener una red
vial de 207 km de carretera bajo estandar de autopistas dentro de la regién de

Antofagasta.

La investigacion nace a partir de la necesidad detectada de gestionar
estratégicamente los recursos tangibles e intangibles y el conocimiento que le pueda
entregar valor a la organizacion, es decir, entregarle a la empresa la herramienta
que le permita tener una mirada estratégica para poder obtener sus ventajas

competitivas sostenibles que la conduzcan a materializar su vision.

Recordando los tres procesos de la gestidn estratégica (analisis, formulacion
e implementacién), en este capitulo se hard un recorrido por estas tres etapas
aplicadas a la empresa del caso y entregando al final un CMI que le permita
comunicar y gestionar de manera simple la estrategia de la organizacion,

involucrando y comprometiendo a todos los niveles jerarquicos.

269



Capitulo V

i -
el Entregable +Implementacién
estratégica

————
Validacion de
la

Investigacion
3

7

«Analisis Estratégico
«Formulacién Estratégica

*Uso de multiples fuentes
de Evidencia (capitulo IV)

*Construir una explicacion

*Usar una base de datos
del estudio del caso

Figura 5.1: Esquema Capitulo V
(Elaboracién propia)

5.2. Sistema de gestion estratégica para la compain

ia

En esta etapa se desarrollara una sistematizacion para la gestion estratégica

de la organizacidn, la cual comprende el andlisis, la formulacién y la implementacion,

donde se tendra como resultado final un mapa estratégico de la organizacién y un

cuadro de mando integral o Balance Scorecard.

VISION Y MISION DE
LA EMPRESA

Formulacién

Andlisis

I—- GESTION ESTRATEGICA

Figura 5.2: Gestion estratégica
(Elaboracién propia)
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5.2.1. Andlisis estratégico

Se recuerda que el analisis estratégico se conforma de la siguiente manera:

Analisis
Estratégico

Bases

N Anilisis Externo
Empresariales

Anilisis Interno

e Andlisis del Andlisis de ..Qnallsm d?
Vision Entorno - Mercado — Activos y Pasivos

Intangibles

e ; 1 Modelos de Anilisis a la
iision ’_ EERETE T aemee || eethon devalls

I

| C_nmpetencias y

TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Factores Claves Estrategias
| -
Valores | de Exito Genéricas — capacl:_iades
| | Esenciales
5 Fuerzas a | | Actividades |
Competitivas Esenciales
EORIA ESTRUCTURAL Sedliciosoi
l— Servicios
Esenciales |

ANALISIS FODA

Figura 5.3: Andlisis estratégico
(Elaboracién propia)

5.2.1.1. Bases empresariales

La Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A tiene definida sus

bases empresariales:

Misidn. En la Sociedad Concesionaria Autopistas de Antofagasta S.A. (La
Compafiia) nos esmeramos para proporcionar un servicio seguro y de
calidad en las rutas que operamos. Favorecemos la generacion de
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional para nuestros

trabajadores. Respondemos a las expectativas de rentabilidad de nuestros

271



accionistas y respetamos al entorno, y a la comunidad en donde
desenvolvemos nuestra actividad

Vision. Llegar a ser una empresa referente en la Gestion y Operacion de
Infraestructura Pdublica, convirtiendose en un actor relevante en la
economia de la Region de Antofagasta siendo reconocida como una
empresa responsable socialmente, todo esto dentro del marco de la
Asociacion Publica Privada que rige nuestro Contrato de Concesion.

Valores:

» Seguridad: Valor primordial y fundamental de la compafia, es el
compromiso de nuestra organizacion con respecto a la integridad fisica
y psiquica de nuestros trabajadores y usuarios.

» Sostenibilidad: Garantizar que en el desarrollo de todas nuestras
actividades se aseguren las necesidades del presente sin comprometer
las necesidades de las futuras generaciones.

» Integridad: Obrar con rectitud y probidad; compromiso ético — social en
el cumplimiento de la cultura organizacional, actuando de manera
coherente con las politicas y objetivos laborales.

» Liderazgo: Poseer lideres integrales en desarrollo y formacién, con
disposicion y empoderamiento en cada uno de sus cargos, lo cual debe
alinearse con las politicas organizacionales.

» Transparencia: Valor agregado dar cuenta de manera oportuna de
todas sus acciones.

» Diversidad: Refiere a la convivencia e interaccion entre distintas
culturas. La existencia de multiples culturas esta considerada como un
activo importante de la humanidad ya que contribuye al conocimiento, la

aceptacion y la tolerancia.

Objetivos de calidad. Es construir y operar, en forma efectiva y eficiente

la red vial perteneciente a la obra Publica Fiscal denominada “Concesion
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Vial Autopistas de la Regién de Antofagasta”, para lo cual nos

comprometemos a:

> ldentificar el nivel de satisfaccion del MOP.

» ldentificar el nivel de satisfaccion e insatisfaccion de los usuarios.

> Inducir a todo el personal con respecto al Cédigo de Etica.

» Analizar las mejoras a los procesos, equipos e instalaciones
planteadas.

» Implementar el mejoramiento de al menos un proceso en el periodo.

» Evaluar el desempefio de todos nuestros trabajadores.

» Programar en el periodo todas las necesidades de capacitacion
clasificadas URGENTES.

» Sensibilizar permanentemente al personal de la importancia de las
actividades de cuidado al medio ambiente en sus actividades cotidianas.

» Entregar informacion sobre el cuidado del medio ambiente a los
usuarios.

» Respetar la salud y seguridad de los usuarios.

» Respetar la salud y seguridad de los trabajadores.

» Implementar y mantener un sistema de gestion de calidad.

» Implementar ahorros en los gastos operacionales.
5.2.1.2. Anadlisis externo
5.2.1.2.1. Analisis del entorno
a) Analisis del ambito econdémico
En mayo de 2010, Chile ingres6 a la OCDE, organizacion que agrupa a 34

paises desarrollados y emergentes. Junto a Meéxico, son los Unicos paises

latinoamericanos que forman parte de la organizacibn. La OCDE hace un
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seguimiento de las tendencias economicas, las analiza y hace proyecciones de corto
y mediano plazo. También realiza investigaciones en diferentes areas, tales como el
comercio internacional, el medio ambiente, la libre competencia, la agricultura, la
tributacion, la politica fiscal, la tecnologia, la ciencia y la innovacién, los mercados
financieros, la educacion y los gobiernos corporativos, entre otras. Ademas, lleva a
cabo evaluaciones entre pares y desarrolla estandares y reglas de cooperacion
internacional. Por ultimo, la OCDE es una de las principales fuentes de estadisticas

del mundo.

Todas las tareas antes mencionadas se desarrollan mediante el dialogo que
se lleva a cabo en el marco de los comités y grupos de trabajo de la organizacion,
donde participan expertos de todos los paises miembros. En estos 6rganos es donde
se revisan los informes de la Secretaria OCDE (funcionarios de la organizacion
internacional), se procesan los antecedentes de las politicas publicas de los paises
miembros y se aprueban las conclusiones que de ellos se extraen. Esta inclusion de
Chile en la OCDE ha obligado como pais a reformar politicas sociales y econémicas

gue mantengan estandarizados con los paises miembros.
De acuerdo con OCDE 360 Chile 2015, ha tomado las siguientes estadisticas

que grafican la posicion de la economia chilena respecto del resto de integrantes de
la OCDE:
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Chile encifras

-
Situacion de la economia
Chile en la economia de la OCDE Inflacién (indice de precios al consumidor)
% del total del producto intemo bruto Indice (2010=100)
(P18) de L2 OCDE, 2013 o Total de la OCOE
(e — i
018' - /‘-/
s E R AR SRR Rt &S
Producto interno bruto (PIB) Producto intermo bruto (PIB)
PPA (paridad de poder ) PPA (paridad de poder adquisitivo)
En USD per capita, 2013 w':uomlcmsdouso
37.986 %
21.990 s X
(50 &=
N Sm—
— N ——
— —— = - 5 - =
Total de ls OCDE 2 A 2R R KA R RS kS
Ahorro y gasto
Deuda nadonal
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nacional
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"
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. Deuda publica general 4
% del producto interna bruto (P1B), 208

Figura 5.4: Estadisticas posicién econémica chilena en la OCDE
(OCDE 360 Chile, 2015)

- Comercio exterior

En los ultimos afios, el Comercio Exterior de Chile se ha visto mermado por
la situacion economica mundial, la que afectd a los precios internacionales de
importantes productos, restando dinamismo a las exportaciones. Asimismo, el menor
ritmo de crecimiento econdmico chileno fue afectando las importaciones. Sin
embargo, la mayor recuperacion de la economia mundial en un contexto de una
paulatina mejora en algunos componentes de la demanda interna chilena, como el
consumo Yy la inversion, durante el afio 2016, fue contribuyendo a mejorar el

intercambio comercial.
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Durante el afio 2016, el comercio exterior de Chile totaliz0 US$118.742
millones, experimentando una contraccién anual de un 4,8%. Esta cifra fue menor a
la caida anual de un 14% observada en el afio 2015. La baja obedecié a menores
exportaciones, asi como las importaciones en el periodo. Dado que la caida en las
exportaciones fue menor a la contraccion en las importaciones, el saldo en la balanza

comercial mejord, ascendiendo a US$4.557 millones durante el afio.

Las exportaciones chilenas totalizaron US$59.917 en el afio 2016,
experimentando una caida anual de 3,7%. Desde el punto de vista de la compaosicion
exportadora, la participacion del cobre pas6é a representar un 46% del total
exportado, frente a un 49% del afio 2015. Los embarques del mineral se redujeron
un 8,9% anual, respondiendo mas a un efecto precio, el que experimentdé una

contraccion anual de 12% en el periodo.

Cabe sefalar que las exportaciones e importaciones totales a los paises con
acuerdos comerciales experimentaron una menor caida que a aquellas economias

sin acuerdos vigentes.

Grdfico 1-1: Intercambio y Balanzra Comerdal
2009-2016 fmillones USSFOB)

TO.000
E0.000
50,000
40.000

2009 i 01l 2012 2013 4 2015 201E

EXPORTACIONES FOB ——IMFORTACONES FOB
BALANTA COMERCAL FOB

Fuente: Deportomento de E5tudios, DIRECON, &n boie o cifras de Bonco Ceniral de Chals,

Figura 5.5: Gréfico intercambio y balanza comercial 2009-2016
(Direcon, 2017)
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Cuadro 1-3: Comercio exterior de Chile
2016/2015 (millones de USS y %)

Inzercambio comerdal{1+2) 124749 118742
1. Total exporiacionss |FOE) 62332 58,917 E
Fruta 4545 5157 LI
Resio 85 E43 =6,1%
wneria | wewr aam | x|
Coitre 30.253 27.557 =B.9%
Resio 2414 LTES 15%
imgetia | saa omge | aaw |
Alimenics procesados BO55 B.150 LTH
Sabman a4 3455 1%
Alimenbos promesados sin saémin 4581 4735 55
Bebidas y tabaco 1174 L ESN =L 1%
Wino embotellade L5431 1546 0,3%
Celulosa, papsel ¥ otros 3.185 2917 7.5
Cedulosa™ 2331 1147 =T, 5%
Forestal y musbles de la made 1.190 2310 0%
Indusiria metdlica basica 720 B4 15
Productos metlicss, maguinasia y eguelpos 2451 2338 2,5%
Quimnizos 4336 4.3 =T, TH

\Orros prodiuctos industriales 590 1107

1. Total Importadanes [CIF] 62517 S8.055

Blenes inbermedios 372.599 29.104
Portrideo 21E74 2.I72 21%

Blenes de consumas 18.204 1RmS
Bienes de capital 1714 1B
3. Total importadones [FOB) =738 55.3650
Ealdo balarza comerclal |FOE]|1-3) 3454 4.557

Fuernte: Departamento de Estudios, DIRECON, en base g difras del Banco Ceniroll de Chile,
* Incluye cefulain Manguendsa y semiblanguends de coniferos y eucolipbus.
1) Lo variocion anual corresponde ol cambio porcentual respedto de igual periods del ofio anterion.

Figura 5.6: Cuadro
Comercio exterior de Chile 2009-2016
(Direcon, 2017)

Dado los menores embarques de cobre, éstos concentraron un 46% de las
exportaciones chilenas, frente a un 49% del afio 2015, los envios de cobre se
redujeron en un 8,9%, explicada por la caida anual de 12% en el precio del metal
rojo, que no ha logrado ser contrarrestado por los aumentos en el volumen de los
embarques. A diferencia del resultado anterior, los envios no cobre ascendieron a

US$ 32.360 millones, con un alza anual 1,2% en el afio 2016.

Para el afio 2017, se esperan mejores perspectivas, proyectandose una
mayor recuperacion en la economia mundial con un crecimiento de 3,4% (frente a la
expansion de 3,1% de 2016). Se esperan mejores resultados en el mundo
desarrollado, asi como de varias economias emergentes y en desarrollo, a pesar del

paulatino menor crecimiento econémico de China en los proximos afos.
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La recuperacion debiese traer una mayor expansion en los volumenes de
comercio mundial, asi como una mayor estabilizacién en el ritmo de caida de los
precios de las materias primas, incluidas el cobre, lo que debiese ir mejorando el
desempefio del comercio exterior chileno y las exportaciones desde sus principales

sectores.

- Situacion econdmica regional

De acuerdo al INE en su boletin economico N° 219 del 30 de enero de 2017,
El indice de Produccion Industrial (IP1) registré una contraccion acumulada de 1,7%
en 2016 respecto al afio anterior. En diciembre, el indice aument6 0,3% en doce

meses, mientras que la serie desestacionalizada crecio 0,2% mensual.

De acuerdo a la misma referencia anterior, en 2016, el indice de Produccion
Minera descendio 2,8% respecto a 2015. La divisién 13 de Extraccion de minerales
metaliferos fue la mas incidente (-2,980 pp.) en este resultado, al disminuir 3,1%,
seguida por la division 10-11 de Extraccion de carbon, petréleo crudo y gas natural
(-0,140 pp.), con una baja de 11,2%. Por el contrario, la division 14 de Explotacién
de otras minas y canteras crecié 6,9%, incidiendo positivamente en el indicador
(0,271 pp.).

El producto mas incidente durante el afio fue cobre2 (-3,257 pp.), que totalizé
5.572.375 Toneladas Métricas de Fino (TMF), disminuyendo 3,8% respecto al afio
anterior. La baja en la produccion de este producto se debid, en parte, a la menor
ley de mineral que afecté a algunas faenas durante 2016, que se tradujo en una
menor obtencibn de este metal. Ademas, durante el afio se presentaron
paralizaciones en algunos establecimientos, debido a accidentes y a factores

climaticos.
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indice de Produccidn Industrial
Desestacionalizada y Tendencia - Ciclo*
(emero 201 - diciembre 2016)
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metodologia X-12 ARIMA.

Figura 5.7: Gréfico indice de produccion industrial desestacionalizada y
tendencia — Ciclo (enero 2011-Diciembre 2016)

(INE, 2017)

indice de Produccién Minera*
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Figura 5.8: Gréfico indice de produccion minera desestacionalizada y
tendencia — Ciclo (enero 2011-Diciembre 2016)
(INE, 2017)

Asi mismo, el INE en su Boletin de la Actividad Econdmica regional del mes
de noviembre 2016, indica: en el tercer trimestre de 2016, el INACER de Antofagasta
crecio 2,9% respecto al mismo periodo del afio anterior, registrando a septiembre de

este afio una contraccion de 0,4%. Este comportamiento trimestral se explicé por la
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incidencia positiva de siete de los 10 sectores econdmicos que componen el
indicador regional. Los sectores con mayor incidencia positiva en el resultado
trimestral fueron Construccion y Electricidad, Gas y Agua. En el primero, a
consecuencia de una mayor inversion en el subsector obras de ingenieria publica
asociada a proyectos viales, mientras que en el segundo, al aumento de la
generacion eléctrica en el subsector Electricidad. El sector que mostro la principal
incidencia negativa en el trimestre fue Industria Manufacturera, debido a la
contraccion en el subsector Fabricacién de sustancias quimicas basicas, excepto

abonos y compuestos de nitrégeno.

Como se puede observar el primer semestre de 2016 tuvo una variacion

negativa en su actividad econdmica respecto al mismo periodo del afio anterior.

Antofagasta: Indicador de Actividad Econdmica Regional
(Tasa de variacion respecto a igual trimestre afio anterior)

[l Varisride respecto ol misma trimestn del 360 anterior == Indicador Actividad Ecomdenica Aagisnal

100 +140
4130
=
ﬁ-&ﬂ - D./”D__—':”—’O\O 4120 E
g {10
= 0 } } ; T g
f— —— I
|| ]
=50 L 4 80
Jul-Sep Oct-Dic  Ene-Mar Abr - Jun Jul-Sep
2&P ZIN&P

fP  Ciiras preliminares.
Figura 5.9: Grafico Indicador de actividad econémica regional Antofagasta,

tercer trimestre 2016
(INE, 2017)
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iCONO-INDICADOR DE ACTIVIDAD ECONOMICA REGIONAL
Trimestre Julio-Septiembre de 2016. Variacién igual trimestre afio anterior

Sectores Econdmicos P’fh" Tarapacd Antofagasta Atacama Coquimbo Vaparmiso OHiggine Maule Biobio La Araucaniz Los Rios Los Lagos Aysén  Magallanes

Total INACER = A A F -] > A A > A > ] A A
Silvoagropecuario > = = b A A A A S5 A b A > N
Pesca -] -] A F k| - | - | A - | k| a k| - | A
Mineria 5 ” > ] N -] ] > ] "] . . ] F
Industria Manufacturera -] ] L] A § > A A A A ] L] -] A
Electricidad, Gas y Agua A ] F E E ” A ] ] F ] bl N >
Consireccidn N A ) F A A A -] -] b = bl A A
Camercio, Restauranies y Hateles A A A N ] A > ] A A A A A A
Transporie y Comunicaciones A ] ] b1 A > > A A A A A '] A
Servicios Financierns A u u u '] A A ] a A u A A
¥ Empresariales
Propiedad de Vivienda A A A F A A A A A A A A A A
Semvicios Soc. Pers. y Comunales A A A A A A A A A F F A A A
A Crecimiento. 3 Decrecimiento.
2 Nulo (aproximade 0%). - Actividad no medida en la regitn.

Figura 5.10: Indicador de actividad econdmica regional Antofagasta,
Trimestre Julio-Septiembre 2016
(INE, 2017)

En el tercer trimestre de 2016, si bien, el INACER en términos generales es
positivo para la Region de Antofagasta, en los rubros que tienen gran incidencia en
los traficos de las Rutas y autopistas de la regibn como son: Mineria, Industria
Manufactura, Transporte y Comunicaciones decrecieron 0 se mantuvieron sin

movimiento.

- Desempleo regional

La tasa de desocupacion del trimestre movil septiembre - noviembre 2016 fue
8,8%, registrando asi, la cifra mas alta desde que se aplica la encuesta. Respecto
del trimestre moévil anterior, la cifra aumenté en 2,9 pp., mientras que el aumento fue
de 0,7 pp., al comparar con el periodo anterior. Al comparar con el mismo periodo
del afio anterior, el aumento de la tasa de desocupacion fue consecuencia del alza
de los Desocupados (52,9%) en mayor proporcion que la Fuerza de Trabajo (3,3%),
mientras que los Ocupados registraron una variacion positiva (0,1%). La tasa de
participacion presentd una variacion positiva de 1,2%, mientras que la tasa de

ocupacién decrecio en 1,9% respecto del mismo trimestre maovil del afio anterior.
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El incremento anual de los Ocupados se debié a las alzas de Industria
Manufacturera (18,4%); Construccion (21,8%); y Servicios Administrativos y de
Apoyo (48,0%), ordenados de acuerdo a mayores incidencias, mientras que las
principales incidencias negativas se consignaron en Actividades de Salud (-35,8%);
Ensefianza (-23,0%); y Administracion Publica (-21,2%). Segun categoria
ocupacional, la mayor incidencia positiva se consigné en Cuenta Propia (5,8%),
mientras que la categoria Empleadores (-32,3%) fue la Unica que anoté incidencia
negativa. Respecto del trimestre movil del afio anterior, la Poblacion Fuera de la
Fuerza de Trabajo o Inactiva aument6 en 0,1%, incidido por las mujeres debido a
gue anotaron un crecimiento de 5,9%, mientras que los hombres presentaron una
variacion negativa de 9,9%. La tasa de presion laboral se estim6 en 16,9%,
registrando una variacion anual de 2,7 pp., como consecuencia del mayor ascenso
en los desocupados, en comparacion con la Fuerza de Trabajo. Los Ocupados a
tiempo parcial aumentaron en doce meses (0,5%), explicado por los Ocupados que
trabajan a tiempo parcial voluntario, quienes registraron un ascenso anual de 9,4%.
Por su parte, aquellos que trabajan a tiempo parcial de manera involuntaria anotaron
un decrecimiento respecto del mismo periodo de analisis del afio anterior (-10,3%),
mientras que su proporcién respecto del total de Ocupado a tiempo parcial
disminuyd, consignando un 40,3%. A nivel de ciudades, las tasas de desocupacion
del trimestre mévil septiembre — noviembre 2016 fue 8,3% para Antofagastay 11,4%
para Calama, registrandose crecimientos anuales de 3,1 pp., para el primer caso,
mientras que en el segundo caso se anotaron incrementos anuales de 3,3 pp. Las
tasas de participacion de Antofagasta y Calama variaron positivamente en 0,6 pp. y
0,8 pp., respectivamente, mientras que las tasas de ocupacion en ambas ciudades
decrecieron 1,4 pp. en Antofagasta y 1,3 pp. En Calama, respecto del mismo

trimestre moévil del afio 2015.
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Evolucion tasa de desocupacion, Region de Antofagasta y Pais, trimestres modviles
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Figura 5.11: Evolucion tasa de desocupacion, Region de Antofagasta y Pais,
trimestres méviles
(INE, 2017)

De acuerdo a las proyecciones de Cochilco para la cartera de inversiones de
2016 a 2025, se observa que la region de Antofagasta, pese a su fuerte caida
inversional con respecto a lo catastrado en 2015, mantiene su liderazgo frente al
resto del pais. Asimismo, las regiones de Tarapaca y Coquimbo mantienen sus

volumenes inversionales, potenciados exclusivamente por la inversion privada.

La situacion actual de los precios de commodities ha provocado la salida de
8 iniciativas, las cuales buscan reestructurarse en el mediano plazo. Asimismo salen
3 iniciativas que entran en operacion e ingresan 6 nuevos proyectos a la cartera. En
resumen, las iniciativas pasan de 42 en la cartera de agosto 2015 a 37 registrados

actualmente

El grupo de proyectos en condicion base y probable, aquellos con mayor
probabilidad de materializarse en los tiempos esperados, pasa de 24 iniciativas
avaluadas en US$31.345 millones a un total de 20 proyectos que alcanzan los US$
20.197 millones (-11.148 millones de ddlares).
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Asimismo, el grupo de proyectos en condicion posibles y potencial, es decir,
aguellos con menor probabilidad de materializarse en los tiempos contemplados por
sus propietarios, pasan de 18 proyectos por US$ 45.945 millones a 17 iniciativas
avaladas en US$ 29.011 millones (016.934 millones de dolares).

COMPARACION PORCENTUAL DE LA INVERSION

REGIONAL O
100% [ |
MMUSS 508 9% 10,5% IR EEEEr mss 6013 1.0%
8,4% MMUSS 471
22,2%
14,8% | Metropolitana
0% MMUSS 17.139 MMUSS 7.259 “ Valparaiso
o I i Coquimbo
Atacama
205 = Antofagasta
i Tarapach
30%
20%
10% i
[ vviuss o222
o MMUSS 6
Agosto 2015 Agosto 2016

Fuente: COCHILCO

Figura 5.12: Comparacion porcentual de la inversion regional

(INE, 2017)
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Figura 5.13: Comentarios finales de Carteras inversionales de la ultima década.
(Comision Chilena del Cobre, 2016)
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Como se puede ver la cartera de inversiones mineras en la Region de
Antofagasta, si bien, lideran al pais con respecto al 2015, se encuentran disminuidos,
producto de una baja en el precio internacional de los commodities, principalmente
del metal rojo.

- Venta de automaoviles en la Region

Otro aspecto que vale la pena visualizar y, que es un termometro de la economia

regional es la venta de vehiculos de carga.

De acuerdo a la Asociacion Automotriz de Chile A.G. El mercado de venta de
camiones a nivel nacional durante el 2016 sufrié una caida de 10.1 % con respecto

al afio anterior.

Evolucion de las Ventas Anuales -Camiones
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Figura 5.14: Evolucion de las ventas anuales - camiones
(INE, 2017)

b) Ambito politico

De acuerdo a la encuesta Adimark que hace una reflexion de la situacién

politica de Chile del 2016 dice: “Los 12 dultimos meses parecen haber ido
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especialmente dificiles para la Presidenta y su Gobierno. El promedio anual de

aprobacion fue de 25%, el mas bajo de su periodo”.

El mes con mejor evaluacion fue Abril (29%) que coincide con la promulgacion
de la Ley de Partidos y Financiamiento de la Politica que, entre otras cosas, pretende

regular el gasto electoral.

El mes con la peor evaluacion fue Agosto (19%), un mes convulsionado, que
estuvo marcado por la interpelacion y acusacién constitucional contra la Ministra de
Justicia Javiera Blanco en relacion al caso Sename y otros, mas las masivas

manifestaciones en torno al sistema de pensiones.

Al finalizar el afo, en diciembre, el clima estuvo marcado por el debate en
torno a la politica migratoria, la fuerte caida del indice Mensual de Actividad
Econdmica (IMACEC), la colusion de los pafiales y el terremoto en Chiloé, eventos
que no parecen haber modificado mayormente la percepcion de la ciudadania sobre
la gestion de la Presidenta, que ha mejorado moderadamente su evaluacion

respecto a los minimos de agosto.

> Areas de gestion. En diciembre, como ha sido habitual, las “Relaciones
Internacionales” fue el area mejor evaluada (58% aprueba), seguida por el
“‘Energia” y “Cuidado del Medio Ambiente”, ambos con un 39%. En los
ultimos lugares se encuentran “Corrupcién en Organismos del Estado”
(10%) y “Delincuencia” (9%)

» Gabinete. 14 de los 24 ministros obtienen un nivel de conocimiento igual o

superior al 40%. Los ministros mejor evaluados son Heraldo Muiioz (80%
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aprobacion), el reciéen nombrado Pablo Squella (69%) y Claudia Pascual
(67%). También se destaca las mejorias de Carmen Castillo (+10 puntos),
José Antonio Gomez (+10 puntos), Claudia Pascual (+9 puntos) y Andrés
Gbomez-Lobo (+8 puntos) que lograron aumentos significativos en relacion
a la medicion de noviembre (ver lamina N° 23). Por el contrario, sobresale
la caida en la aprobacion de los ministros del Interior Mario Fernandez (-6
puntos), y de Justicia Jaime Campos (20% de aprobacion) quien es
evaluado por primera vez, pero se ubica en el ultimo lugar de la tabla, con
un resultado inferior al de su antecesora Javiera Blanco (21% en octubre).
En este mismo sentido la Evaluacion del Gobierno por parte de los
encuestados es aun mas desfavorable, pues el 78% desaprueba la forma
en la cual el gobierno desarrolla su labor, el 1|9% lo Aprueba y el 3% no

Aprueba ni Desaprueba.

Lamina N° 10

Evaluacion Presidenta It IP«dwarc
Independiente de su posicion politica, ¢ Usted aprueba o desaprueba la forma como

Michelle Bachelet esta conduciendo su gobierno?

--% Aprueba -#=% Desaprueba

77
80 71 727273 a 7271 79 T

* La diferencia para completar 100% corresponde a las respuestas “no aprueba, ni desaprueba” + “no sabe, no contesta”
2 GiK 2018 | EN ¥ 10N DE GOBIERNO | Dic e

Figura 5.15: Evaluacion Presidenta, Diciembre 2016
(ADIMARK, 2016)
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Lamina N° 14
Evaluacion Gobierno : €11¢ Adimark
Independiente de su posicion politica, ¢ Usted aprueba o desaprueba la
forma como el Gobierno esta desarrollando su labor?

Diciembre 2016

No aprueba, ni
desaprueba Aprueba
3% 19%

Desaprueba
78%

Figura 5.16: Evaluacion Gobierno, Diciembre 2016
(ADIMARK, 2016)

- Reforma laboral

El 29 de agosto de 2016, entré en vigencia las modificaciones a la Ley N°

20.940, las principales modificaciones son:

» Ampliacion de la cobertura de la negociacién colectiva. Podran
negociar colectivamente los trabajadores que se desempefien en una obra
o faena transitoria y, en una empresa, a aquellos sujetos a contrato de
aprendizaje.

» Ampliacion de materias para negociar colectivamente. Las
negociaciones podran incluir todas las materias de interés comun de las
partes, es decir, acuerdos para la conciliacibn del trabajo con las
responsabilidades familiares; el ejercicio de la corresponsabilidad parental;
planes de igualdad de oportunidades y equidad de género en la empresa;
acuerdos para capacitacion y reconversion productiva de los trabajadores;
mecanismos de solucion de controversias; mantenimiento de servicios de

bienestar; entre otros.
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» Piso de la negociaciéon. En caso de existir un instrumento colectivo
vigente, el piso seran estipulaciones a las ya establecidas. En el caso de
no existir este instrumento, la respuesta del empleador constituira el piso
de la negociacion, el cual no podra tener beneficios inferiores a los que
regularmente se les haya otorgado a los trabajadores del sindicato.

» Negociacion de pactos sobre condiciones especiales de trabajo. La
modificacion de la ley otorga autonomia a las empresas y organizaciones
sindicales que acuerden pactos sobre condiciones especiales de trabajo,
como la distribucion de la jornada de trabajo semanal y el caso de
trabajadores con responsabilidades familiares.

» Regula el derecho ainformacién de las organizaciones sindicales. Las
grandes empresas deberan entregarle anualmente a sus sindicatos el
balance general, el estado de resultados y los estados financieros
auditados, asimismo, informaciéon sobre las remuneraciones de
trabajadores en cargos ejecutivos. Ademds, las empresas estaran
obligadas a darles a los sindicatos con derecho a negociar con ellas, los
costos globales de mano de obra de la empresa de los ultimos dos afios y
la planilla de remuneraciones pagadas a los trabajadores afiliados, con el
detalle de fecha de ingreso a la empresa y cargo desempefiado.

> Se reconoce la huelga efectiva, prohibiéndose el reemplazo de
trabajadores en huelga como un derecho de ejercicio colectivo.

» Garantiza la representacion de mujeres en directorios sindicales. El
cuerpo directivo del sindicato debera estar integrado por un nimero de
directoras no inferior a 30% del total del directorio. La modificacion crea el
Consejo Superior Laboral, cuyo reglamento establecera los mecanismos
para asegurar que al menos un tercio de sus integrantes sean mujeres.

» Reconocimiento de los sindicatos inter-empresa. Las micro y

pequefias, sera voluntario negociar con dicho sindicato (Emol.com, 2016).
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- Las concesiones de infraestructura publicay la politica nacional

En su libro de Concesiones de Obras Publicas en Chile 20 afios, Alberto
Undurraga (2016), Ministro de Obras Publicas afirma que el sistema de asociacion
publico-privada ha sido una politica publica impulsada desde el Estado que ha
permitido el desarrollo de infraestructura que de otra forma no habria sido posible
realizar, contribuyendo con ello al desarrollo econémico y social, mejorando los
estandares de servicios, productividad y calidad de vida del pais. Ello ha sido posible
porque el sistema ha sido construido sobre la base de un marco juridico estable, que
ha otorgado a la industria —tanto nacional como extranjera— estandares
indispensables de transparencia y credibilidad, asi como de un moderno sistema
financiero que ha permitido dotar a los inversionistas de herramientas tan adecuadas
como necesarias para la ejecucion de proyectos, convirtiéndose asi en un potente

motor de progreso para un pais que avanza a paso firme hacia el desarrollo.

En términos concretos, vemos con satisfaccion de qué manera el modelo de
concesiones ha permitido transformar radicalmente la fisonomia estructural del pais.
En sus 20 afios de historia, este sistema suma un total de 82 contratos (en distintas
fases) a lo largo del territorio, donde destaca la construcciéon de mas de 3.000
kilbmetros de autopistas, la gestion de 11 terminales aeroportuarios, asimismo, las
concesiones dan cuenta de una importante red de centros carcelarios del pais,
habiendo incursionado incluso en sectores tales como embalses, hospitales e
infraestructura cultural. A ello se suman diversas edificaciones publicas que proveen
de servicios a la ciudadania de manera eficiente, como es el caso del Centro de
Justicia de Santiago o el Puerto Terrestre de los Andes, en la region de Valparaiso,
e infraestructura para el transporte publico, como la Estaciéon Intermodal de La

Cisterna y corredores.

En definitiva, cuando se habla de Concesiones se refiere también a un modelo

de asociacion publico-privada que ha permitido adjudicar, desde que fuese creado
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durante el gobierno del ex Presidente Patricio Aylwin —y madurado y desplegado en
las administraciones siguientes—proyectos por una inversion cercana a los USD
19.000 millones, la que ha contribuido mas que significativamente al desarrollo de la
economia, la productividad nacional y la generacion de miles de puestos de trabajo.

En suma, el esquema de concesiones ha demostrado su extraordinaria
capacidad de generar un inmenso conjunto de beneficios para los distintos sectores

productivos, econdémicos y sociales de la nacién,

Hoy, nuestra mirada esta puesta en el Chile del 2030. Aspiramos alcanzar un
ingreso de USD 30.000 per capita y niveles de desarrollo similares a los que hoy
gozan paises como Espafa, Italia, Eslovenia o Nueva Zelandia. De este desafio se
hace cargo nuestra Agenda Chile 3030, una ambiciosa cartera de proyectos de

infraestructura, financiados, tanto por el Estado de Chile como via Concesiones.

Como se puede observar la politica de Estado es continuar impulsando la
Asociacion Publica Privada para entregar la infraestructura necesaria para el
desarrollo del pais, se esta hablando, de redes camineras, hospitales, carceles,
espacios publicos, transporte, etc. Que son indispensables para una sociedad cada

vez mas pujante y con mayores necesidades.

- Conclusiones de ambito politico

Se puede observar que existe en Chile una politica de estado favorable al
Modelo de la Asociacién Publica Privada como el mejor camino para generar
Infraestructura Publica al ritmo que requiere la sociedad chilena, sin embargo, es de
todos conocido que el Ministerio de Obras Publicas, a través de la Coordinacion de
Concesiones, no ha sido capaz de lanzar los proyectos que el pais necesita, pues
carece de la autoridad necesaria y de los recursos necesarios para ello, en este

sentido el Gobierno en curso ha lanzado la iniciativa de crear la Direccién General
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de Concesiones de Obras Publicas (DGCOP), dandole el rango de Director General
al actual Coordinador de Concesiones otorgandole mayor autonomia, con lo cual se
pretende realizar una planeacion a largo plazo de los proyectos a concesionar,
consistente con una prospectiva de pais basada en las necesidades de desarrollo

nacional, regional y local. Actualmente, no se ha materializado esta iniciativa.

Otra iniciativa novedosa que lanza el actual gobierno es la creaciéon del Fondo

de Infraestructura Publica como una empresa estatal teniendo como objetivos:

Potenciar la inversion en infraestructura por medio de concesiones.

- Incrementar la eficiencia de las inversiones.

- Rentabilizar las inversiones existentes y apalancar recursos para invertir
en infraestructura.

- Resolver fallas de mercado temporales en el financiamiento.

- Resolver problemas de gestion y coordinacion entre los distintos érganos

del Estado, principalmente entre el MOP y Hacienda.

En la opinién de este investigador estas dos iniciativas robustecerian en gran
medida el sistema de concesiones del pais, sin embargo, la realidad no acompafia
pues se entra francos a un afio de elecciones donde quedan congeladas las
iniciativas para dar paso a los trabajos de elecciones, con lo cual no se ve que se
implemente en corto plazo. Se tiene una realidad politica con un gobierno mermado
en su aprobacion y una desconfianza generalizada de la poblacion en el sistema
politico vigente, con lo cual se espera que este 2017 sea un afio de poca actividad
en la linea de los proyectos de concesiones, mas bien, sera un afio de gran actividad
politica enfocada en las elecciones presidenciales. Ademas, de lo anterior, la entrada
en vigencia de una reforma laboral calificada por muchos como una reforma
sindicalista, ha dejado en suspenso muchas de las inversiones esperadas ya que
muchos inversionistas preveen un alto riesgo de paralizaciones con negociaciones

colectivas que puedan radicalizarse sin un facil acuerdo.
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c) Andlisis del entorno social

Cuando se habla del entorno social, se suele asociar buenas cifras
econdmicas con desarrollo social, sin embargo, la experiencia dice que esta relacion
no es tan directa, por ejemplo si se basamos con el PIB , en el afio 2013 el Banco
mundial publico que para Chile la cifra alcanzé los USD 22.000 anual, insertandonos
dentro de las 50 mejores economias del mundo, si se va al desglose de estos
nameros se ve que en la region de Antofagasta este numero alcanzo los USD
37.000, que son niveles similares a los que tienen paises desarrollados como
Francia, Inglaterra, Japon, mientras que en la region de la Araucania apenas lleg6 a
los USD 4.600, niveles de paises como Pakistan, Samoa Sudan y Nigeria, lo anterior
nos deja el sabor amargo de la desigualdad, por tanto es muy importante poder medir
el nivel de desarrollo que alcanza cada region, de nuestro pais y ojala todas tengan

un elevado nivel.

El indice de Desarrollo Regional (IDERE) es una herramienta que mide el
desarrollo a nivel territorial desde una perspectiva multidimensional, a través de una
medida geométrica de indices normalizados entre 0 y 1 (donde O expresa el
desarrollo minimo y 1 el maximo). Gracias a ello, el IDERE permite analizar
trayectorias y asimetrias de dimensiones consideradas criticas en el desarrollo de
las personas, agrupadas segun las regiones donde habitan, constatando las
desigualdades territoriales y brechas existentes.

El IDERE basa su concepto de desarrollo en el enfoque de las capacidades
humanas, impulsado por Amartya Sen (1985, 1999) y complementado
posteriormente por otros autores, entre ellos Martha Nussbaum (2000, 2006). Asi, el
desarrollo se entiende como una expansion de las capacidades humanas, es decir,
de las oportunidades que tienen las personas para ejercitar sus libertades de

eleccion para la consecucion de objetivos en distintas areas vitales para sus vidas
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(Sen, 1999). En este marco conceptual se basa el indice de Desarrollo Humano

(IDH), elaborado por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

Metropolitana 0,602
Antofagasta 0,587
Valparaiso 0,573
Magallanes 0,564
Tarapaca 0,540
Los Rios 0,509
Los Lagos 0,499
Biobio 0,482
O'Higgins 0,475
Coquimbo 0,474
Atacama 0,473
Aysén 0,451
Maule 0,439
Arica y Parinacota 0,436
La Araucania 0,413

Figura 5.17: Resultados del IDERE 2016 y sus dimensiones
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Figura 5.18: Resumen de indicadores Region de Antofagasta

(IDERE, 2016)
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Figura 5.19: Region de Antofagasta — Dimensiones
(IDERE, 2016)

Como se puede apreciar en la figura 5.18, la region de Antofagasta ocupa el

segundo lugar de desarrollo antecedido sélo por la Regiébn Metropolitana.

Sin embargo, en la figura anterior se puede ver que la Region de Antofagasta
posee un nivel bajo en seguridad e intermedio en actividad econdmica y

conectividad.

- Las concesiones de infraestructura publicay la sociedad

En el dltimo trimestre de 2016, COPSA (Asociacion Gremial de
Concesionarios de Infraestructura Publica), encomendo a la empresa Impakta ® la
elaboracion y aplicaciéon de la encuesta del estudio prospectivo sobre infraestructura
Concesionada, el cual se llevo a cabo en los meses de diciembre de 2016 y enero
de 2017.
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De acuerdo a ese estudio, cada vez la sociedad chilena se encuentra
internalizada del concepto de infraestructura concesionada y entiende mas el
significado de la Asociacién Publica Privada, encontrandose dispuesta a pagar
siempre y cuando el servicio prestado mejore su calidad de vida.

Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con la siguiente afirmacion: Estoy siempre
dispuesto a pagar por una obra o servicio de infraestructura si ésta mejora mi calidad de
vida (en %) (2016 n=1111/2017 n=1012) (se excluye NS/NR)
(2015=servicio)

19,2 198

Muy en desacuerde-Desacuerdo (1y 2) De acuerdo-Muy de acuerdo (3 v 4)

= 2016 w2017

Figura 5.20: Encuesta concesiones de infraestructura concesionada
(IMPAKTA, 2016)

- Conclusiones del ambito social

Como se puede ver el desarrollo social de la region de Antofagasta se
encuentra calificado entre los 5 mejores del pais. Eso lleva a una sociedad con
mayor educacion y con una tradicién participativa en los asuntos importantes,

aunado a eso se tiene una sociedad de una linea industrial y trabajadora.

Respecto de las concesiones en general, en Chile la precepcién de la
Asociacion Publica Privada como mecanismo para construir Infraestructura Publica
ha adquirido madurez suficiente que permite que la sociedad se haya concientizado
de los beneficios que éstas representan en el mejoramiento de la calidad de vida de
las personas, con lo cual se esta en una etapa de menor resistencia cuando se trata

de pagar las tarifas que correspondan.
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d) Analisis del entorno tecnolégico

- Factores tecnoldgicos

Lineas de investigacion. La mayoria de las carreteras concesionadas aplica
las Ultimas tecnologias en sus infraestructuras para garantizar las maximas cotas de
seguridad, calidad y comodidad para sus usuarios, en un entorno satisfactorio de

coste y prestaciones.

Los esfuerzos en materia de I+D+i se concentran en la mejora de los sistemas
de gestidn de las concesiones en operacion, asi como en ofrecer, a los usuarios de
sus infraestructuras, el maximo nivel de seguridad y confort con el minimo impacto

sobre el entorno.

Los programas emprendidos por las diversas concesiones se desarrollan, en

lo fundamental, a partir de las siguientes lineas prioritarias de investigacion:

> El desarrollo de iniciativas para optimizar la interaccion de las
infraestructuras gestionadas con el entorno, minimizando su impacto
ambiental.

» El impulso de diversas herramientas que, en un escenario tecnolégico
avanzado, unifiquen las mejores practicas de gestidon y presten novedosos
servicios a los clientes.

» El comportamiento y la durabilidad de nuevas tecnologias y materiales de

construccion y pavimentacion.
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- Tecnologias de pavimentacion

En Chile se han desarrollado programas de trabajo, enfocados a la mejora de
procesos Yy la calidad de la infraestructura, estos estudios han desembocado en los

siguientes proyectos:

» Evaluacion de la formacién de roderas con diferentes tipos de mezcla
bituminosa: el objetivo es evaluar el comportamiento estructural y la
deformacion permanente por roderas de diferentes tipos de asfaltos
sometidos a traficos pesados en carreteras con fuertes pendientes.

» Tratamiento con lechada bituminosa para reducir la aparicién de fisuras
mediante el desarrollo de una nueva técnica de recuperacion de
pavimentos mediante mezclas asfélticas recicladas en frio con una
emulsion modificada con polimeros.

» Evaluacion de la técnica de reciclado en frio con emulsién modificada con
polimeros: utiliza un tren de reciclaje capaz de fresar, cribar, refragmentar,
dosificar y mezclar los componentes reciclados en un mismo lugar,
agilizando con ello el proceso y la apertura rapida al tréafico.

> Estudios con simulador de trafico: para valorar la evolucion de firmes, que
permite estudiar la evolucidén de los firmes tras 20 afios de uso en sélo 3

meses de pruebas.

Un ejemplo de todo esto es el caso de la Autopista Santiago - San Antonio,
en donde se puso en servicio en el afio 2005 una maquina de reciclaje de pavimento
que permitié una reducciéon aproximada de 13.000 m2 en el uso de aridos y evito

enviar al vertedero 7.700 m3 de residuos de hormigén.
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- Tecnologias de comunicaciones

Tecnologias de transmision a distancia de datos, son muy necesarias para

una mayor eficiencia en el cobro de peajes y supervision de las rutas.

- Tecnologias de seguridad vial

La industria debe siempre estar a la vanguardia en tecnologias de

sefializacion y contencion de flujo vehicular.

- Generacion eléctrica con tecnologias renovables

En la zona desértica que se emplaza el proyecto, es imprescindible la
generacion fotovoltaica, pues aun se tienen puntos neuralgicos que no es posible

alimentarlos conectandolos a la red eléctrica.

- Conclusiones de ambito tecnoldgico

En la actualidad, hace falta mucho trabajo en la industria de las concesiones
en las areas de i+d+i que vayan de la mano con las innovaciones tecnolégicas que

ayuden a la industria a ser mas eficiente.

En particular, el proyecto es terreno muy fértil donde se puede hacer un
campo de prueba interesante en el ambito tecnologico, se tienen grandes
extensiones sin comunicacién, grandes zonas sin acceso a la red eléctrica, grandes
cantidades de radiacion solar, condiciones muy extremas que someten a situaciones

muy particulares los pavimentos de la region.
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5.2.1.2.2. Andlisis de mercado

Para poder entender el mercado chileno de las Concesiones de
Infraestructura Publica, se puede decir lo que segun el Ministerio de Obras Publicas

(2016) menciona en su libro Concesiones de Obras Publicas en Chile 20 afios:

En una concesion de obra publica puede haber una o mas empresas
accionistas. Si una firma posee mas del 50% de las acciones, se convierte en
controlador de la sociedad concesionaria. La evolucion que ha tenido el origen de
los inversionistas extranjeros en las sociedades concesionarias, a lo largo de los 20
afos del sistema, muestra una trayectoria interesante. Inicialmente, entre los afios
1994 y 1998, dicha participacién se concentré en firmas de Espafia y México. Del
primero destacaba la presencia de Ferrovial, Sacyr y Endesa (también con su filial
Infraestructura 2000). En el caso de México, el participante era la firma Tribasa.
Canada estuvo presente por primera vez a través de la adjudicacion del Aeropuerto
de Santiago (AMB), con la empresa YVR Airport Service, operador del terminal aéreo

de Vancouver y que formaba parte de la sociedad ganadora.

Luego, en 1999, ingresé Francia, a través de Groupe GTM, que se convirtié
en controlador del tramo Chillan-Collipulli de la Ruta 5, producto de la enajenacion
de activos que realizé Tribasa ese afo.

Actualmente, el pais con mas inversiones en concesiones en Chile es
Espafa, con un 34% de la inversion total, que asciende aproximadamente a 147
millones de UF. Le sigue Canada con un 19% y Colombia con 16%, y mas atras

Italia y Chile, ambos con 11%.
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Participacion de Mercado 2016 segun pais de origen

de los concesionarios
5%
4%
1% '

16% 19%

Espafia mCanadd wColombia wChile - Halia wmFrancia mOtros

Elaboracion propéa en bass a datos MOP

Figura 5.21: Participaciéon de mercado 2016 segun pais de origen de los concesionarios

(CCOP, 2016)

Participacion de mercado 2016 segin pais para
proyectos viales

& 5%
1% “ | 3%

19%

5%

Espafa wCaradd mColombia « Halia = Chilk mOiros

Elahoracion propia en base a debas MOP.

Figura 5.22: Participacion de mercado 2016 segUn pais para proyectos viales
(CCOP, 2016)
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Distribucion de propiedad 2016 de accionistas

1k

Abertis w154 Intersial wGrupo Costenera
Sacyr mGlobalvia mUiros

Elaboraditn propia en basa a datos MOP

Figura 5.23: Distribucién de propiedad 2016 de accionistas
(CCOP, 2016)

Se observa que los mayores actores, es decir Espafia, Canada y Colombia,
mantienen altas inversiones en proyectos viales. Espafa esta presente en quince
concesiones actualmente, Canada tiene diez proyectos en etapa de explotacion y
Colombia cuenta con cinco contratos vigentes. Por otra parte, en el caso de
proyectos aeroportuarios, se observa que la mayoria de la inversién es efectuada
por empresas francesas (57%) y chilenas (29%). En particular, ello se asocia con el
capital invertido por parte de las francesas Vinci y Aéroport de Paris, en la relicitacion

del Aeropuerto AMB de Santiago.

Muchas empresas controladoras de las sociedades concesionarias tienen
inversiones diversificadas en varios proyectos. En el grafico 5.23 se puede observar

la distribucion de la industria segun los principales propietarios.

El primer lugar, lo ostenta la espafiola Abertis, que controla la Sociedad
Concesionaria del Elqui (Ruta 5 Los Vilos-La Serena), Rutas del Pacifico (Ruta 68),
la Autopista del Sol (Ruta 78), la Autopista de los Andes (Ruta 60 CH), la Autopista
los Libertadores (Santiago-Colina-Los Andes) y, desde este afio, la Autopista Central
(Sistema Norte-Sur). Su inversion total llega a los 76 millones de UF.
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La firma colombiana ISA Intervial se hace presente en la industria chilena
desde 2010, afio en que la compafiia espafiola Ferrovial alcanzé un acuerdo con
Interconexion Eléctrica SA (ISA) para vender el 60% del paquete accionario de
Intervial Chile S.A. Posteriormente ISA completé la compra del 40% restante del
paquete accionario. Esta empresa mantiene las sociedades concesionarias de cinco
tramos de la Ruta 5: Santiago-Talca, Talca- Chillan, Chillan-Collipulli, Collipulli-
Temuco y Temuco-Rio Bueno. Su inversion total llega a los 67,7 millones de UF.

El Grupo Costanera, sociedad formada por la italiana Atlantia SpA y la
canadiense CPP Investment Board, gestiona vias urbanas e interurbanas. Entre las
primeras se encuentran las concesiones de las autopistas Américo Vespucio Sur,
Costanera Norte, el Acceso Vial del Aeropuerto AMB y el Acceso Nororiente a
Santiago. En el area interurbana, tiene la Red Vial Litoral Central. Su inversion total
llega a los 63 millones de UF. Cabe mencionar que Atlantia a su vez controla la Ruta
5 tramo Rio Bueno-Puerto Montt, pero sin alianza con CCPIB.

Sacyr, también espafiola, opera los proyectos de Acceso a lquique,
Concepcién-Cabrero y Ruta 43 La Serena-Ovalle (Ruta del Limari). También esta
presente en la Ruta 5 —en los tramos La Serena-Vallenar (Ruta de Algarrobo) y
Vallenar-Caldera (Valles del Desierto)- y en la concesion del Hospital de
Antofagasta y la Autopista Américo Vespucio Oriente (etapa 1), esta ultima
adjudicada en 2014 y cuya inversion asciende a 21,9 millones de UF137. La

inversion total de Sacyr llega a los 41,7 millones de UF.

La cantidad de los proyectos que las principales empresas administran, se

expresa en la siguiente figura:
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Ranking principales accionistas por cantidad de
proyectos, marzo 2016 (*)

Belfi 7.087.996 &
CMB 547327 7
Sacyr 41.687.443 T
Abertis 75.992.232 L
Grupo Costaners 63,048,704 h
=4 67,669,424 2
Fondo Ime, Penta 13,260,458 1
AQunss 1,585,950 3
BTG 2,504,547 3
OHL 19.961.187 3

[ Inchrye amprasas con Fes 0Més proyecis
Elaboracion propia en hasa a datos MOP

Figura 5.24: Ranking principales accionistas por cantidad de proyectos, marzo 2016
(CCOP, 2016)

Es evidente que en estos 20 afios de vida las APP han demostrado ser un
mecanismo adecuado para proveer infraestructura de manera rapida, eficiente y de
buena calidad. Este desarrollo se debe en parte importante al sector privado, a su
experiencia, capacidad y aporte, tanto en aspectos técnicos como financieros, sin
embargo, los contratos de APP no han mostrado la flexibilidad necesaria para
atender de manera oportuna las nuevas demandas ciudadanas. Pero tampoco el
sector privado ha sabido reaccionar con la urgencia debida, allanando solo
parcialmente soluciones centradas en el servicio que esperan los usuarios. Por otra
parte, entre marzo 2015 y marzo 2016 se logro elaborar un Plan de Mejoramiento
de Carreteras Concesionadas, por un monto de 908 millones de dolares (MOP,
2016), cuyo financiamiento podra concretarse via incremento de tarifa al usuario o

extension del plazo de la concesion.

En ambos casos, la autoridad ha tenido una especial preocupacion por
establecer en los contratos condiciones que cuiden debidamente los intereses para
el Estado y usuarios. Junto con la evolucion de los proyectos, de los 6rganos del
Estado y de la regulacién, la industria también ha ido cambiando desde
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constructores de infraestructura a operadores de servicio, como se relatd
anteriormente. En un proceso natural, la industria actual se ha ido especializando, y
han permanecido quienes estan interesados en sostener un negocio de largo plazo
y no ser solo contratistas de obras. Son ellos que se convierten en verdaderos socios
del Estado

5.2.1.2.3. Capital social

Del trabajo de campo se evidencio lo importante de fomentar el capital social
y relacional de la empresa, por ende, como organizacion debe fomentar las
relaciones a largo plazo con: cliente MOP, financistas y bancos, empleados,
proveedores, Municipios y asociaciones civiles, otras divisiones gubernamentales,
Carabineros, Bomberos, SAMU, ONEMI, Asociaciones Gremiales (COPSA) y

acuerdos de cooperacion con universidades.

Matriz de Analisis de Stakeholders

ALTO * 4
Municcipios @ Financiastas Bancos
MOP
MANTENER MANEJAR 4
SATISFECHO DE CERCA PRIVADOS
* CONTRATISTAS ®
AEROPUERTO Carabineros de TRABAJADORES
PODER Chile e Instituciones
de emergencia
B L
FERROCARRIL COMUNIDAD
i MANTENER
MONITOREAR INFORMADO
BAJO
BAJO INTERES ALTO

Figura 5.25: Matriz de andlisis de stakeholders
(SCAA, 2014)
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5.2.1.2.4. Modelos de excelencia

Los modelos de excelencia a considerar son los siguientes: iSO 9001, I1SO
14001, OSHAS 18001, GUIA PMBOK®, CHILECALIDAD

5.2.1.2.5. Factores claves de éxito

Para que una empresa pueda configurar adecuadamente sus factores claves
de éxito se debe considerar a los modelos de excelencia empresarial (destinados a
mejorar la productividad y/o la competitividad) y la informacién proveniente del
analisis externo (la cual puede ser suministrada por la agrupacion empresarial). Esto
ha sido realizado a través de las encuestas y entrevistas que se realizo en el capitulo
anterior de la presente investigacion, adicionalmente se ha complementado con la
experiencia del investigador. A continuacién, se enlistan los factores de éxito del

sector:

Donde:

.Tiene una importancia alta

\_ Tiene una importancia media.

7 Tiene una importancia baja, pero corresponde mantener cierta vigilancia
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ETAPA AREA FCE IMPORTANCIA

Gestidn del Disefio Innovacidn Tecnoldgica O

Control de Avance de la Construccion ]

Técnica
Capacitacién del personal O

Detectar oportunidades de mejoras técnicas O

Supervisién en terreno del apego al disefio

pd

ETAPA DE CONSTRUCCION

Detectar desviaciones a los procesos|
constructivos \
Anticipar posbles problemas constructivos y
proponer la solucién mas conveniente.

Detectar y corregir desviaciones a los planes|
adoptados \

]
1
Detectar los riesgos asociados a las actividades O
]

Construccion

Prevencion de Riesgos

y crear las medidas mitigatorias

Elaborar Planes de Gestién Sustentable
Medio Ambiente

Vigilar el cumplimiento de las medidas|
mitigatorias a los impactos medioambientales I
Supervision del cumplimiento del Plan de
Autocontrol

Gestion de Calidad —
Implementacion de Sistema ISO 9001 / 2008 [: ::-

Contar con los medios suficientes que permitan

Administracion y Finanzas . L
el financiamiento de las obras

Gerencia General

Comunicacion con los stakeholders

Comunicacion con el cliente O

Soporte profesional ante riesgos legales

Legal
Asesoria a la Gerencia General ante situaciones O
de riesgo con cualquier Stakeholder

Tabla 5.1: Factores claves de éxito en construccion
(Elaboracion propia)
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ETAPA

e

ETAPA DE EXPLOTACION

AREA

Técnica

FCE

Control de costos operativos

IMPORTANCIA

Gestién y control de proyectos de inversién

Busqueda de nuevas tecnologias aplicables

100

Manteniemito y Seguridad
Vial

Innovacién de los procesos operativos

Cumplimiento de Planes de Manteniemiento y
Conservacion

Prevencion de Riesgos

Creacion de cultura de autocuidado

Cumplimiento de los Planes de PPRR vy

Contingencias

Medio Ambiente

Elaboracion de Planes Medioambientales

Cumplimiento d elas medidas mitigatorias

100000

Gestion de Calidad

Control Documental

Cumplimiento de los Planes de Gestién de la
Calidad

o

Operaciones

Coordinar los presupuestoas asociados a los| ~

lineamientos gerenciales

Seguridad Vial y Atencion de emergencia y en
Ruta

Impulsar innovaciones de los procesos

Cumplir los objetivos anuales de

mantenimiento y conservaciéon

Proceso de recaudacion de valores

Administracion y Finanzas

Asegurar los recursos financieros

Suministros de materiales
calidad

a tiempo y de

Recursos Humanos

Contratacién de personal

Capacitaciéon de personal

Gerencia General

Comunicacion con el cliente

Cumplimientos Contractuales / Financiamiento
/ BALI

Comunicacion y Gestion del Directorio

Comunicacion con los Steakeholders

Legal

Soporte profesional ante riesgos legales

Control de sugerencias y reclamos

Gestidn y vigilancia de hitos contractuales

Asesoria a la Gerencia General ante situaciones
de riesgo con cualquier stakeholder

@ O

Tabla 5.2: Factores claves de éxito en explotacién
(Elaboracién propia)
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Cabe mencionar que en capitulo anterior, se pudo determinar dénde
radicaban los factores de éxito con los cuales cuenta la empresa del caso,
considerando que se realizé un promedio de los grados de importancia, los cuales
van de 1 a 5, donde 1 es menos importante y 5 es mas importante.

Recursos Claves de la SCAA Grado de.
Importancia
Recursos Tangibles
Ofros (Indicar) El Activo Fijo ( La Infraestructura) 5,00
Recursos financieros 4,17
Equipos y maquinarias 3,83
Materiales 3,67
Bienes inmuebles 3,00
Recursos Intangibles
Capital Humano 4,33
Ofros (indicar) Relacion con los stakeholders 4,00
Capital Estructural 3,92
Capital Relacional 3,42
Aspectos externos a la Empresa
Ofros (indicar) Aspecto Medio Ambiental 5,00
Conocimiento del mercado 4,17
Entorno politico-econdmico 4,08
Conocimiento del sector 3,58

Tabla 5.3: Recursos claves de la SCAA
(Elaboracién propia)

Lo que es muy interesante es que la infraestructura en si es un factor muy
gravitante para el éxito. Esto Ultimo, se puede interpretar como aquella gestion
exitosa del activo que tiene que ver desde su construccion hasta la operacion y
mantenimiento, con lo cual la organizacibn debe orientar sus esfuerzos y

procedimientos en éste sentido.

5.2.1.2.6. Andlisis de las estrategias genéricas

La estrategia se sustenta en la reduccion de costos de los procesos y las

innovaciones tecnoldgicas que se puedan incluir a los procesos productivos.
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Con lo cual se puede decir que las Estrategias Genéricas adoptadas son: La

Segmentacion nuestro servicio estad orientado a muchos usuarios, pero un solo

cliente; La Diferenciacion: la innovacion en nuestros procesos nos puede

diferenciar de nuestros potenciales competidores y de nuestro referente; El

Liderazgo en Costes: Producto de la innovacion en nuestros procesos operativos

podemos hacerlos mas eficientes y, por ende, reducir nuestros costes.

5.2.1.2.7. Andlisis de las fuerzas competitivas de Porter

Analisis Estratégico

Teoria Estructural

Numero de competidores
Competidores equilibrados
Creciemiento del sector
Costos fijos

Diferenciacion del producto
Costos de cambio
Capacidad instalada
Competidores diversos
Intereses estrategicos
Barreras de salida

Economia de escala

Curva de aprendizaje
Diferenciacion del producto
Necesidades de capital

Costos de cambio

Acceso a los canales de distribucion
Producto patentable

Acceso favorable a materia prima
Ubicacion favorable

Politica gubernamental
Subsidios gubernamentales
Politica Gubernamental

Rivalidad entre Competidores

Muchos

Muchos

Rapido

Grande

Baja

Bajos

Baja

Muchos

Muchos

Pequefias

Baja

Baja

Baja

Importante

No importante

Restringido

Amplio

Si
Buena Mala
Buena Mala
Influye- No influye
Influye No influye
No Influye Influye

Tabla 5.4: Andlisis estratégico — Teoria estructural
(Elaboracién propia)
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Analis

is Estrategico

Teoria Estructural

Concentracion de empresas

Productos sustitutos

Proporcion de ventas/compras
Rentabilidad del sector
Diferenciacion del producto
Costos de cambio

Amenazas de integracion vertical
Informacion sobre el sector

Lista de proveedores

Concentracion de empresas
Productos sustitutos
Proporcion de ventas/compras
Rentabilidad del sector
Diferenciacion del producto
Costos de cambio

Amenazas de integracion vertical
Informacion sobre el sector
Carterade clientes

Sustitutos posibles
Calidad de Sustitutos
Las empresas tienen ventas

Es facil imitar el productos/servicio
Esta potenciado
Son buenos

Rivalidad entre Competidores

Muchas

Si

Baja
Pocas

Alta Baja
Bajos Altos
Baja Alta
Mucha Poca
Mucho Poco

Si
Baja
Mucha
Alta
Bajos
Baja Alta
Mucha Poca

Mala Buena
Alta Baja
No Si
Si No
Si No

Favorable

Desfavorable

No presenta Peligro
Neutro “ De cuidado / Se debe estar observando
8 Potencial Peligro

Tabla 5.5: Analisis estratégico — Teoria estructural

(Elaboracién propia)
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5.2.1.2.8. Resumen del andlisis externo

a) Andlisis del entorno

Las exportaciones de cobre se han visto reducidas en este ultimo afio, se
tiene una incertidumbre econdémica y un precio de cobre que en los ultimos dias se
ha incrementado, pero a causa de la baja produccion de las dos méas grandes
productoras de cobre en el mundo, una por una huelga y la otra por discrepancias

con el gobierno de Tailandia.

Las inversiones de capital en la industria de la mineria se han detenido a
causa de los bajos precios de los commodities y de la incertidumbre politica que han
ocasionado las dos grandes reformas que impulsa este gobierno, Laboral y

Tributaria.

El entorno politico no se ve mas alentador, pues 2017 es un afio de
elecciones, con lo cual no se ve que la industria de la construccion vaya a tener

mejores expectativas.

b) Factores claves del éxito del sector

La estructura financiera sdlida, con un buen financiamiento, es un pilar
fundamental en la industria de las concesiones, asi como una buena gestion del
Activo (Disefio, Construccion y Conservacion).

El capital relacional es un factor muy importante en esta industria, con lo cual

el manejo de los stakeholders puede llegar a ser un activo intangible muy valioso.

c) Estrategias genéricas
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La segmentacion, nuestro servicio esta orientado a muchos usuarios, pero un

solo cliente.

La Diferenciacion: la innovacion en nuestros procesos nos puede diferenciar

de nuestros potenciales competidores y de nuestro referente.

El Liderazgo en Costes: Producto de la Innovacion en nuestros procesos

operativos podemos hacerlos mas eficientes y por ende reducir nuestros costes.

d) Modelos de excelencia

- 1SO 9001

- 1SO 14001

- OSHAS 18001

- GUIA PMBOK®
- CHILECALIDAD

e) Capital social

En la industria de las concesiones de infraestructura, es de vital importancia
mantener una estrecha relacion con todos los stakeholders del proyecto, tanto
involucrados como los interesados, asi mismo, aprovechar las coyunturas que
permitan establecer alianzas estratégicas con proveedores y con instituciones de
investigacion y desarrollo como universidades. No se debe dejar de lado aquellos
entes que sin la necesidad de participacion activa en el proyecto deben mantenerse

informados.

f) Analisis de las 5 fuerzas de Porter
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Competidores
potenciales

Rivalidad entre
competidores

Amenazas de
productos sustitutos

Poder de negociacion
de proveedores

Poder de negociacion
de los clientes

* No tenemos competidores potenciales, pues la
Concesidn es a 20 afios

* No tenemos competidor directo, esta rivalidad se
da en etapas tempranas de la APP

* Podria ser que el ferrocarril incrementara el
transporte industrial e hiciera transporte de
personas. se vé poco probable

* Creacion de caminos alternativos.

* Proveedores de asfalto con mayor poder de
negociacion

* El MOP tiene gran poder de negociacion

Figura 5.26: Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

(Elaboracién propia)

g) Amenazas y oportunidades

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A.1 Economia desacelerada con baja actividad | O.1 Mayor disponibilidad de empresas
minera y precio bajo de commaodities (cobre) contratistas en la zona

A.2 Aumento de riesgo de paralizaciones y | O.2 Reduccién de costos de operacion y de
huelgas por entrada en vigor de reforma subcontratos de servicios
laboral

A.3 Bajade ingresos por educacion de transportes | 0.3  Generacién de alianzas estratégicas con
por paralizacién de proyectos de inversion universidades para poder implementar
industrial mecanismos de i+d+i

A.4 Incremento del transporte de carga por | O.4 Generacién de nuevos negocios
ferrocarril

A.5 Aumento de la evasion del peaje y creacion de | O.5 Inversiones en CAPEX que reduzcan el costo
caminos alternativos de operacion

A.6 Incumplimiento Covenant Ratio de Cobertura | O.6 Convenios complementarios para
sobre la Deuda (RCSD) por baja en los mejoramiento de la infraestructura que le
transitos agregue valor al activo

Tabla 5.6: Amenazas y oportunidades
(Elaboracién propia)

5.2.1.3. Analisis interno
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5.2.1.3.1. Analisis de activos y pasivos intangibles

En el capitulo anterior de la investigacién se determinaron los siguientes

activos y pasivos intangibles que se encuentran en la organizacion:

FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULO FACTORES PARA PRODUCIR CIRCULOS
VIRTUOSO VICIOSOS

Personal capacitado Falta de conocimiento registrado

Liderazgo Alta rotacion del personal

Buena relacién con proveedores Falta de claridad de los valores de la empresa

Adecuada relacién con el MOP y stakeholders | Desmotivacion

principales Vicios en el trabajo

Trabajo en equipo Desconfianza

Eficiencia en la respuesta Falta de plan de desarrollo para el personal

Compromiso con la seguridad Rigidez de procesos

Clima laboral Escasa planeacion de las actividades
Falta de sistema de evaluacién para el personal
Exceso de confianza en la realizacion de actividades
de riesgos

Tabla 5.7: Factores que contribuyen a formar circulos virtuosos
(Elaboracion propia)

ACTIVOS INTANGIBLES PASIVOS INTANGIBLES

Adecuada gestion del conocimiento Falta de registro de las experiencias

Fidelizacion del personal Alta rotacion del personal capacitado

Prestigio de la marca Falta de claridad y difusion de los valores de la

Buena relacion con los proveedores empresa

Solido Gobierno corporativo Falta de claridad de un modelo de prevencion del

Personal comprometido delito

Personal con alto sentido de la ética Deficiente reclutamiento

Buena relacién Falta de difusion de las bases empresariales
Deficiente relacion entre trabajador y linea de mando

Tabla 5.8: Activos y pasivos intangibles en la empresa
(Elaboracién propia)

5.2.1.3.2. Analisis de la cadena de valor
Como se puede ver en la figura 5.27, la Cadena de Valor, incluye todas las

etapas de un proyecto de concesion de infraestructura publica (APP), en la

actualidad la empresa se encuentra en la etapa de operacién y conservacion de la
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infraestructura. En esta etapa una buena gestion del activo es un elemento clave

que llevara a la organizacion a un desempefio exitoso.

. Iniciativa Privada . Contrato de . Disefio de ingenieria |
. Predicciones de Financiamiento . Estudio de

Trafico. . Contrato de constructibilidad
o Andlisis F (& e Construccion |

. Estudio Contractual | Modelo Financiero . Gestion de M.A.
. Gestion de la

Construccion
. I+d+i

- (@]
> X
RECURSOS FINANCIEROS o ;

(@)
EAPITAL HUMANO, RECURSOS MATERIALES, INFRAESTRUCTURA c_) =
COMPETENCIA = =
AR
=5
N e
\ Operacién y O
Analisis de Licitacion de b pertlor Mejoramiento de o>
; Conservacion de > C 3

Proyecto a Infraestructura m
/ la Infraestructura 4 = ;
=] &3]
i

Ministerio de Obras Publicas

Financistas y Bancos

Inspector Fiscal Construcciony de Operacion Asesoria de la IF de Construccion y de Explotacion

| stakenolders interesados en el proyecto | Gestion de los Usuarios; Comunicaciones

Otras Instituciones Gubernamentales, servicios de emergencia. Municipios, Asociaciones Ciudadanas, Asociaciones Gremiales; Socios
Estratégicos y Proveedores Estratégicos

Figura 5.27: Andlisis cadena de valor
(Elaboracién propia)

Como se puede ver, la Cadena de Valor, incluye todas las etapas de un
proyecto de Concesion de infraestructura Publica (APP), en la actualidad la empresa
se encuentra en la etapa de operacion y conservacion de la infraestructura. En esta
etapa una buena gestibn del activo es un elemento clave que llevara a la

organizacion a un desempefio exitoso.

5.2.1.3.3. Actividades, productos y/o servicios, competencias Yy
capacidades esenciales

Las competencias esenciales desarrolladas por la SCAA nacen de la
necesidad de desarrollar y potenciar los productos y servicios exitosos, lo que lleva
a una serie de actividades esenciales que se deben desarrollar para cumplir con lo
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primero, sin embargo, para desenvolver de mejor forma los productos y servicios
ofrecidos, surge una amplia gama de competencias esenciales que son necesarias

desarrollar en la organizacion.

La experiencia de las personas claves de la organizacion es uno de los puntos
mas importantes en el desarrollo de las capacidades esenciales de la organizacion,

ya que de ellos depende gran parte del éxito del negocio.

El objetivo de la empresa es que todo el personal conozca y domine las
capacidades esenciales, con el objetivo de utilizarlas y potenciarlas para cada vez
fortalecer la organizacion y lograr productivamente los objetivos estratégicos del

negocio.

Para esto es necesario manejar las tecnologias, incluirlas dentro de todos los
procesos, tanto administrativos en la operacién como constructivos, aprovechando
al maximo las capacidades de producir o contribuir con los intereses de los
inversionistas, esto genera la tendencia a la especializacion, como objetivo de lograr
una mayor satisfaccion del cliente en cuanto calidad del servicio, considerando el

beneficio que esto conlleva al optimizar los productos y/o servicios.

Es importante que la organizacion se mantenga informada de las nuevas
tecnologias que puedan satisfacer la produccion y que a largo plazo sea rentable.
Mantener actualizada las tecnologias que ya se aplican dentro de los procesos y sin
duda retroalimentar al resto del personal en el manejo de los nuevos elementos
insertados para que no sean objetos obsoletos o pérdidas de dinero por la inversion

realizada.

En el capitulo anterior se determinaron dichas competencias y capacidades

esenciales.
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@ Autopistas de
' Antofagasta

Seguridad Vial

Gerencia de Operaciones

Supervision y patrullaje

Honestidad e integridad

Qrientacion del trabajo en equipo

COrientacion al cliente

Capataces

Gerencia de Operaciones

Segregacione viales

Dominio de la seguridad vial

Qrientacion de trabajo en equipo

Alto sentido de la responsabilidad y de la PRR

Capataces/Encargado de Depto.
Prev. ee Riesgos y MA.

Senvicio de arrastre de

Conocimiento técnico de vehiculo gria

contingencias y
emergencias

Gerencia de Operaciones

Derrame de sustancia
peligrosa

Gerencia de Operaciones vehiculos Integridad y confianza Capataces
Atencion del usuario Alto sentido de |a responsabilidad yde la PRR
enruta . = » . Expertise técnico
Gerencia de Administraciony | Mantenimiento de postes — Jefe de IT
finanzas SOS yPMCV Innovacion
Pensamiento analitico
Paramédico o médico Supervisores de Conservacion y
Gerencia de Operaciones Emergencia médica Alto sentido de la responsabilidad yde la PRR Seguridad Vial/Encargado de
. I Depto. De Prev. De Riesgos yMA
Empoderamiento yliderazgo P gosy
Atencion de Conocimiento de bombero Supenvisores de Conservacion y

Alto sentido de la responsabilidad yde la PRR

Empoderamiento yliderazgo

Seguridad Vial/Encargado de
Depto. De Prev. De Riesgos y MA.

Gerencia de Operaciones

Rescate vehiculos

Percepcion al riesgo

Alto sentido de la responsabilidad y de la PRR

Qrientacion del trabajo en equipo

Supervisores de Conservacion y
Seguridad Vial/Encargado de
Depto. De Prev. De Riesgos y MA.

Gestion de
Infraestructura

Gerencia de Operaciones

Mantenimiento de inventario

Expertise técnico

Innovacion

Pensamiento analitico

Gerencia de Operaciones

Control de umbrales de
servicio

Jefe de Oficina Técnica

DOMINI0_de Ta normanva y fequenmientos

licahl

Dominio técnico de instrumentos de medicién

COrientacion del trabajo en equipo

Jefe de Oficina Técnica

Gerencia de Operaciones

Programacion y presupuesto
de mantenimiento

Conocimiento de modelos de deterioro
IDOmMINIo de sofware ae programac

CIon Y

nracunuactn

COrientado al cliente

Subgerente de Operaciones

Gerencia de Operaciones

Conservacion rutinaria

Qrientacion del trabajo en equipo

Conocimietno de ejecucién de obras civiles

Alto sentido de la responsabilidad yde la PRR

Subgerente de Operaciones

Gerencia de Operaciones

Conservacion periodica y
programada

Orientacién de trabajo en equipo

Conocimiento de ejecucion de obras civiles

Alto sentido de la responsabilidad yde la PRR

Subgerente de Operaciones

Gerencia de Administracion y
finanzas

Gestion financiera

Expertise técnico

Pensamiento analitico

Integridad y confianza

Gerente de Administracion y
Finanzas

Gerencia de Administracion y
finanzas

Gestion de Costos

Pensamiento analitico

Trabajo bajo presion

Planificacién y organizacion

Jefe de Contabilidad y Control de
Gestion

Gerencia de Operaciones

Introspeccion de pavimentos

Expertise técnico

\ision estratégica

Pensamiento analitico

Jefe de Oficina Técnica
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@ Autopistas de
- Antofagasta

Atenci6n del usuario
en peaje

Gerencia de Operaciones

Cobro ytransporte de valores

Alto sentido de la responsabilidad

Honestidad e integridad

Orientacién al cliente

Jefe de Peaje

Personal competente

Gerencia de Administracion y
finanzas

Capacitacion del personal

Integridad y confianza

Conciencia organizacional y trabajo en equipo

Liderar con el ejemplo

Jefe del Departamento de
Personas

Gerencia de Administracion y
finanzas

Gestion del personal

Integridad y confianza

Conciencia organizacional y trabajo en equipo

Liderar con el ejemplo

Jefe del Departamento de
Personas

Efectivo plan de
comunicaciones

Gerencia General

Comunicacién al usuario

Empoderamiento y liderazgo

Percepcién al riesgo

Visién estratégica

Gerente General

Gerencia General

Monitoreo de medios de
comunicacién

Conciencia organizacional y trabajo en equipo

Vision estratégica

Gerente General

Empatia
Resguardo de la Gerencia de Administraciény | Integracion de sistemas de Expertls.ej NG
) L . Py Innovacién Jefe de IT
informacié finanzas informacion - —
Pensamiento analitico
. . . Andlisis de cumplimientos E)@ertlsg tecnico — .
Gestion de riesgos Gerencia General Pensamiento analitico Fiscal

contractuales y legales

Integridad y confianza

Gestion comercial
(nuevos negocios)

Gerencia General

Detectar e implementar
nuevos negocios en la
concesion

Motivacién

Vision estratégica

Pensamiento analitico

Gerencia General

5.2.1.3.4. Andlisis de fortalezas y debilidades

FORTALEZAS DEBILIDADES
F.1  Recursos financieros D.1 El usuario final es diferente al cliente
F.2  Capital humano motivado D.2 Capacitacion insuficiente
F.3  Caracteristicas monopdlicas del negocio D.3  Alta rotacioén del personal operario
F.4  Buena relacion con el cliente D4 Falta de capital estructural
F.5  Buena relacién con los proveedores D5 Falta de registros que mantengan el conocimiento en la
organizacion
F.6  Independencia de grupo constructora particular D.6  Ingresos muy sensibles a la actividad economica de la
region
Tabla 5.9: Analisis de fortalezas y debilidades
(Elaboracién propia)
AMENAZAS OPORTUNIDADES
A1 Economia desacelerada con baja actividad minera y | O.1 Mayor disponibilidad de empresas contratistas en la
precio bajo de commodities (cobre) zona
A2  Aumento de riesgo de paralizaciones y huelgas por | 0.2  Reduccién de costos de operacién y de subcontratos de
entrada en vigor de reforma laboral servicios
A3 Baja de ingresos por educacion de transportes por | 0.3  Generacion de alianzas estratégicas con universidades
paralizacion de proyectos de inversion industrial para poder implementar mecanismos de i+d+i
A4 Incremento del transporte de carga por ferrocarril 0.4  Generacidn de nuevos negocios
A5  Aumento de la evasion del peaje y creacion de caminos | O.5  Inversiones en CAPEX que reduzcan el costo de
alternativos operacion
A6 Incumplimiento Covenant Ratio de Cobertura sobre la | 0.6 Convenios complementarios para mejoramiento de la
Deuda (RCSD) por baja en los trénsitos infraestructura que le agregue valor al activo

Tabla 5.10: Analisis de amenazas y oportunidades

(Elaboracién propia)

DEBILIDADES

AMENAZAS
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D.1  Elusuario final es diferente al cliente A1 Economia desacelerada con baja actividad minera y
precio bajo de commodities (cobre)

D.2  Capacitacion insuficiente A2 Aumento de riesgo de paralizaciones y huelgas por
entrada en vigor de reforma laboral

D.3  Alta rotacion del personal operario A3 Baja de ingresos por educacion de transportes por
paralizacion de proyectos de inversion industrial

D.4  Falta de capital estructural A4 Incremento del transporte de carga por ferrocarril

D.5  Falta de registros que mantengan el conocimiento enla | A5  Aumento de la evasion del peaje y creacion de caminos

organizacion alternativos
D6  Ingresos muy sensibles a la actividad econdmica de la | A.1 Incumplimiento Covenant Ratio de Cobertura sobre la
region Deuda (RCSD) por baja en los transitos
Tabla 5.11: Andlisis de debilidades y amenazas
(Elaboracién propia)
FORTALEZAS OPORTUNIDADES

F.1  Recursos financieros 0.1 Mayor disponibilidad de empresas contratistas en la
zona

F.2  Capital humano motivado 0.2 Reduccién de costos de operacion y de subcontratos de
servicios

F.3  Caracteristicas monopdlicas del negocio 0.3 Generacion de alianzas estratégicas con universidades
para poder implementar mecanismos de i+d+i

F.4  Buena relacién con el cliente 0.4  Generacion de nuevos negocios

F.5  Buena relacion con los proveedores 05 Inversiones en CAPEX que reduzcan el costo de
operacion

F.6  Independencia de grupo constructora particular 0.6 Convenios complementarios para mejoramiento de la

infraestructura que le agregue valor al activo

Tabla 5.12: Analisis de fortalezas y oportunidades

(Elaboracién propia)

5.2.1.4. Andlisis FODA objetivizado
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5.2.2.Formulacién estratégica

5.2.2.1. Introduccién

De acuerdo con Alvarado, (2012), la formulacién estratégica se puede

esquematizar, segun la siguiente figura:

| Formulacion Estratégica D

A J Benchmarking
Analisis VRIO Estratégicoy |= Receta de Negocio

Competltlvo #Productos, Actividades,
Competencias y capacidades
A J esenciales

sRelaciones esenciales

Rermilacionile .(A?'nua"iissolgcelangéllvos y pasivos
s a
Oble'wos intangibles
=Inteligencia Competitiva

v '

Objetivos Tacticos y Objetivos
Operacionales Estratégicos

v v
. Capital Humano
= Socializacion *~apt !
« Exteriorizacién Gestion del Gestion del Capital :gg":}g: Eset'fucc'?ﬁ‘rg'l
» Combinacion Conocimiento Intelectual .|m£|1 encia
« Interiorizacion genc
Competitiva

Figura 5.28: Formulacién estratégica
(Alvarado, 2012)

Y

En este apartado se va a aplicar las propuestas consideradas en el modelo
de Analisis y Formulacion Estratégica en donde se identificard los recursos y
capacidades, asi como las amenazas y oportunidades del exterior para poder

fundamentar nuestra competitividad.

5.2.2.2. Analisis VRIO

En el capitulo anterior, dentro de las preguntas de las entrevistas, se realiz6
un analisis VRIO para determinar en qué medida los recursos y capacidades que

posee la organizacion contribuyen a su posicionamiento, prestigio y diferenciacion
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frente a las demas empresas competidoras de la zona, y para esto se plantean 4

preguntas claves basado en el Modelo de Barney (2002):

- La pregunta del valor: ¢Los recursos y capacidades de la empresa le

permiten a responder a las oportunidades y amenazas del ambiente?

- Lapreguntade larareza: ¢Es un recurso controlado actualmente por solo

un nimero pequefio de empresas competidoras?

- Lapreguntade laimitabilidad: ¢Las empresas sin el recurso se enfrentan

a desventajas en costes para obtenerlo o desarrollarlo?

- La pregunta de la organizacién: ¢Las politicas y procedimientos de la

empresa estan organizados para apoyar la explotacién de sus recursos

valiosos, raros y costosos de imitar?

EVALUACION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES ANALISIS COMPETITIVO
Recurso o Capacidad +Son valiosos?| 4Son raros? ¢Son .co.stosos ¢Son explotados Impllcaf\f:las Resu’ltafios Posml.o.n
de imitar? por la empresa? competitivas economicos competitiva

Capacitacion de RRHH Sl NO NO NO Ventaja competiva | Arriba de lo normal Debilidad
Conocimiento del mercado Sl Sl NO Sl Ventaja competiva Normal Fortaleza
Wity [{Ew G GEEEE Y sl NI NO sl Vientaja competiva | Arriba de lonormal | Fortaleza
mantenimiento de carreteras
C‘umpl|m|en|n de los plazos del Sl NO NO Sl Ventaja competiva Normal Fortaleza
Recursos financieros Sl Sl Sl Sl Ventaja competiiva | Arriba de lo normal | Fortaleza sostenida
Qutsoursing NO NO NO S| Ventaja competiva Normal Fortaleza
Equipo propio NO NO NO Sl Ventaja competiva Normal debilidad
Software de peaje NI Sl Sl Sl Ventaja competiva Normal Fortaleza
Utllizacién de las TIC Sl NO Sl NO Ventaja competiva Normal Debilidad
G ,a LEEeE D Sl Sl Sl Sl Ventaja competiva | Arriba de lo normal | Foraleza sostenida
vanguardia
Implementacion [+D+i Sl NO Sl NO Ventaja competiiva | Arriba de lo normal Debilidad
Calidad organizacional Sl NO NO Sl Ventaja competiva Normal Debilidad
Poliicas de incentivos Sl NI NO Sl Ventaja competiva Normal Fortaleza

Tabla 5.13: Evaluacion de los recursos y capacidades
(Elaboracion propia)

5.2.2.3. Receta de negocio exitoso

De acuerdo con Alvarado (2012), el concepto dinamico de una “receta de

negocio exitosa”, propuesta por Viedma (2003), surge a partir de los siguientes

analisis:
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- De los pasivos y de los activos intelectuales.
- De las actividades, capacidades, competencias y relaciones esenciales.
- De las personas claves de la empresa.

Este concepto surge en la propuesta de una teoria general de capital
intelectual, en la cual se sefala que “la exitosa formulacién e implementacion
estratégica cristaliza en una exitosa receta de negocio, la cual busca competitividad
y una buena calidad de productos y servicios, convirtiéndose ésta en una validacion
del mercado a la calidad competitiva ofrecida por la empresa”. Aplicando lo anterior
a la organizacion se tiene que:

CONCEPTO DESCRIPCION

*  Es construir y operar en forma efectiva y eficiente la red vial perteneciente a
Objetivo de la unidad de negocio la obra publica fiscal, denominada “Concesién Vial Autopistas de la Regién de
Antofagasta’

Seguridad vial

Atencion del usuario en ruta

Atencion de contingencias y emergencias
Gestion de infraestructura

Atencion del usuario en peaje

Personal competente

Efectivo plan de comunicaciones

Resguardo de la informacion

Gestion de riesgos

Gestion comercial (nuevos negocios)
Supervision y patrullaje

*  Segregaciones viales

Mantenimiento de poses SOS y PMV

Atencion de emergencia médica

Contencidn de derrame de sustancia peligrosa
Recate vehicular

Mantenimiento periddico de activos

Control de umbrales de servicios

Programacion y presupuesto de mantenimiento
Conservacién rutinaria

Conservacion periodica y programada

Gestion financiera

Gestion de costos

Introspeccion de pavimentos

Gestion de las areas de servicio y descanso

*  Cobro y transporte de valores

*  Capacitacion del personal

*  Gestion del personal

Comunicaciones al usuario

Monitoreo de medios de comunicacion
Integracion de sistemas de informacion

* Andlisis de cumplimientos contractuales y legales
*  Detectar e implementar nuevos negocios en la concesién
*  Conciencia organizacional y trabajo en equipo
Competencias esenciales *  Empoderamiento y liderazgo

Percepcion al riesgo

EE

*

Productos y/o servicios esenciales

* ok k% ok

* ok k% ok

*

Procesos o actividades esenciales

* ok k% ok
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Integridad y confianza
Trabajo bajo presién
Expertise técnico
Conocimiento del trabajo
Planificacion y organizacién
Alineacion, adaptabilidad
Motivacion

Vision estratégica
Empatia

Pensamiento analitico
Liderar con el ejemplo
Resolutivo

Innovacion

Capacidades de los profesionales

Compromiso
Competencia
Capacidades

Talento

Liderazgo

Valores

Cultura

Conocimiento
Aprendizaje individual
Creatividad

Empatia
Planificacion, ordenado

Infraestructura de operaciones

Edificios de operaciones

Maquinaria y equipos de conservacion
Maquinaria y equipos de emergencia
Equipos tecnoldgicos de comunicaciones
Software y hardware

Relaciones esenciales

Relaciones con el MOP (Vialidad)

Asociaciones gremiales COPSA

Convenios con universidades

Acuerdos y alianzas con proveedores

Relaciones con autoridades locales

Relacion con industriales de la zona

Relacion con el clauster minero

Acercamiento con comunidades (RSE)

Acuerdos de cooperacion con instituciones de emergencia
Acuerdos de cooperacion con otras concesionarias

Principales activos intangibles

Prestigio de la marca

Conocimiento del negocio

Buenas relacion con los proveedores
Sélido Gobierno corporativo
Personal comprometido

Personal con alto sentido de la ética
Buena relacion con el MOP

Principales pasivo intangibles

Falta de registro de las experiencias

Alta rotacion del personal capacitado

Falta de claridad y difusion de los valores de la empresa
Falta de claridad de un modelo de prevencion del delito
Deficiente reclutamiento

Falta de difusion de las bases empresariales

Deficiente relacion entre trabajador y linea de mando medio

Tabla 5.14: Receta de negocio exitoso
(Elaboracién propia)
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5.2.2.4. Benchmarking estratégico y competitivo

Una vez realizado el andlisis VRIO y conformada la receta de negocio, se
procedera a realizar una comparacion estratégica con el mejor referente del sector,
en este caso, las encuestas y entrevistas dieron como resultado a la Sociedad
Concesionaria Valles del Desierto S.A. perteneciente a la empresa espafiola
SACYR; las variables serian las consideradas en la “receta de negocio exitosa” y
también el “analisis competitivo VRIO”, las fortalezas y debilidades, la informacién
derivada de la inteligencia competitiva y los modelos de excelencia empresarial.

MEJOR :
AMENAZAS SCAA COMPETIDOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS
*  Establecer planes de ahorro en los costos de
Economia desacelerada con baja 5 5 - operacion
actividad minera y precio bajo de *  Desarrollo de ingresos adicionales por
commodities (cobre) nuevos negocios
* Redisefio de procesos de operacion
enfocados a hacer uso eficiente de los
recursos
*  Mantener monitoreo cerrado de la actividad
econdmica regional.
*  Establecer alianzas con la universidad para
realizar estudio en nuevas técnicas de
mantenimiento de carreteras que ayuden a
mantener el activo en condiciones Optimas
que reduzcan el costo de mantenimiento
mayor
Aumento de riesgos de paralizaciones *  Elaboracion de planes de outsourcing
y huelgas por entrada en vigor de 4 5 -1 | * Elaboraciéon de planes de desarrollo del
Reforma Laboral personal clave
* Desarrollo de planes de fidelizacién del
personal
*  Generacion y cumplimiento del plan de
capacitacion anual
Baja de ingresos por reduccion de *  Disefio de estrategias que incentiven el uso
transportes  por paralizacion de 5 5 - de la autopsia
proyectos de inversion minea e * Incentivar el establecimiento de nuevos
industrial negocios en el area de concesion que
generen un ingreso adicional
Incremento del transporte de carga por *  Establecer convenios con transportistas que
ferrocarril 4 5 -1 incentiven el uso de la autopsia.
Aumento de la evasion del peaje y *  Establecer una alianza con Vialidad que
creacion de caminos alternativos 4 5 -1 permita monitorear de manera rapida el uso
de rutas alternativas cercanas al area de
concesion
*  Implementar nuevas tecnologias de vigilancia
(drones)
Incumplimiento  Covenant Ratio de *  Revision mensual del RCSD
Cobertura sobre la Deuda (RCSD) por 5 5 -
baja en los transitos *  Mantener informado al accionista

Tabla 5.15: Benchmarking estratégico y competitivo Amenazas
(Elaboracién propia)
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MEJOR

OPORTUNIDADES SCAA COMPETIDOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Enfocar politicas y procedimientos de
Mayor disponibilidad de empresas 4 5 A adquisiciones para generar que los
contratistas en la zona proveedores se transformen en aliados
estratégicos
Reduccion de costos de operacién y de 5 5 i Establecer planes de ahorro en los costos de
subcontratos de servicios operacion
Establecer alianzas con la universidad para
Generacion de alianzas estratégicas realizar_ gstudios en nuevas tecnica de
con  universidades para  poder 5 5 i mantenimiento de carreteras que ayuden a
implementar mecanismos de i+d+i mantener el activo en condiciones qpt]mas
que reduzcan el costo de mantenimiento
mayor
Incentivar el establecimiento de nuevos
Generacién de nuevos negocios 4 5 -1 negocios en el area de concesidon que
generen un ingreso adicional
. Establecer politicas de inversion en proyectos
Icr:)vse;(r)s:joengzsrr;gngX que reduzcan el 5 5 - que apgrten una reduccion en gastos de
operacion
) . Establecer alianzas con el MOP, a través de
Convenios ~ complementarios  para la autoridad regional para establecer
mejoramiento de la infraestructura que 4 5 -1 9 p

le agregue valor al activo

proyectos que cuenten con interés para la
region y le aporte valor al activo

Tabla 5.16: Benchmarking estratégico y competitivo Oportunidades
(Elaboracién propia)

SERVICIOS ACTIVIDADES

ESENCIALES ESENCIALES

SCAA

MEJOR

COMPETIDOR

OBJETIVOS
GAP ESTRATEGICOS

Seguridad vial

Supervision y patrullaje

Segregaciones viales

5

- Reforzar el plan de capacitacion del
personal enfocado a la seguridad
vial

-1 * Implementar las nuevas tecnologias
en la materia que ayuden a las
mejoras practicas en seguridad vial,
que conduzcan a preservar la
integridad fisica de los usuarios y los
trabajadores.

Atencién del *  Servicio de arrastre de

usuario en ruta vehiculos

Mantenimiento
postes SOS y PMV

de

-1 * Preparar al personal con un sélido

sentido de ética

Implementar fiscalizaciones

aleatorias y eficientes

- Implementar programa de
capacitacion periédica del personal
seleccionando a los mejores para
que lo hagan también de manera
interna

* Evaluar de subcontratacion con
empresa especialista

Atencion de
contingencias y

Emergencia médica

emergencias *  Derrame de sustancia

peligrosa

Rescate vehicular

- Realizar plan de simulacros anuales
con Carabineros, bombero y SAMU
+1 | * Establecer alianzas con bomberos
para capacitar constantemente al
personal

0 *  Establecer subcontrato con empresa
especialista en derrames de
sustancias peligrosas
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Gestion de la
infraestructura

Mantenimiento de
inventario

Control de umbrales de
Servicio

Programacion y
presupuesto de
mantenimiento

Conservacion rutinaria

Conservacién periédica
y programada

Gestién financiera
Gestién de costos
Introspeccion de
pavimentos

Gestion de las areas de
servicio y descanso

+1

+1

Cumplimiento estricto del plan de
conservacion anual y mensual
Disefio del plan de conservacion
mayor con estudios de auscultacion
de pavimentos cada afio
Implementacién de un programa de
i+d+i en términos de mejores
procesos de conservacion de la
infraestructura

Establecer convenios con los
proveedores claves (pavimentos,
sefializaciones,  elementos  de
contencion)

Atencién del
usuario en peaje

Cobro y transporte de
valores

Capacitar constantemente a las
cajeras y supervisoras en atencion al
cliente

Fiscalizaciones  periodicas  del
cumplimiento del cédigo de ética
Investigacion de nuevas tecnologia
que permitan hacer el cobro mas
eficiente y el transito mas expedito
Capacitacion constante a las cajeras
en el cobro de las tarifas que eviten
los errores

Personal
competente

Capacitacion del
personal

Gestion del personal

01

Implementacién y cumplimiento de
un plan de capacitacion en
coordinacion con OTIC

Establecer un convenio  con
institutos técnicos que proporcione
un “semillero” de personal

Efectivo plan de
comunicaciones

Comunicaciones al
usuario

Monitoreo de medios de
comunicacion

Establecer un plan de
comunicaciones que se ha alineado
con el monitoreo de los stakeholders

Resguardo de la

Integracion de sistemas

Politicas de tecnologias de la

contractuales y legales

informacién de informacién informacién  alineadas con el
resguardo de la informacién
generada por la SCAA
Establecer plan de resguardo de la
informacién en caso de desastre
Gestion de Andlisis de - Establecer matriz de riesgos y
riesgos cumplimientos mantener el control cerrado

Gestién comercial
(nuevos
negocios)

Detectar e implementar
nuevos negocios en la
concesion

Investigar e implementar una
propuesta al menos de wuna
propuesta de nuevo negocio en el
area de concesion

Tabla 5.17: Benchmarking estratégico y competitivo respecto la receta de negocio exitosa
(Elaboracién propia)
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MEJOR

COMPETENCIAS ESENCIALES SCAA COMPETIDOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS
. o . Difundir las bases empresariales de la
Conciencia organizacional y trabajo en o .
. 4 5 -1 organizacion a todos los empleados, realizar
equipo e . .
capacitaciones sobre trabajo de equipos
Empoderamiento y liderazgo 4 4 i Ident|f.|car” a los lideres claves de la
organizacion y retenerlos
El personal de operaciones debe tener una
Percepcion al riesgo 5 5 - nota de muy buena a sobresaliente en su
evaluacion de desempefio
El codigo de ética debe ser difundido y se
Integridad y confianza 5 5 - debe hacer difusién periédica de casos éticos
al personal
Expertise técnico 5 5 i Recl'utar a los mejores en el area que se
requiera
Capacitar al personal, implementando
programas donde se hagan las
Conocimiento del trabajo 4 5 -1 capacitaciones planeadas con nuestro el
personal, asegurando que el conocimiento se
transmite
Planfficacién y organizacién 4 5 y Reclytar a los mejores en el area que se
requiera
Alineacion, adaptabilidad 4 5 y Recl'utar a los mejores en el area que se
requiera
N Realizar actividades de motivacion del
Motivacion 4 4 - .
personal una vez al afio
Visitn estratégica 4 5 y Identlf.lcar” a los lideres claves de la
organizacion y retenerlos
. ” Identificar a los lideres claves de la
Pensamiento analitico 4 5 -1 L
organizacion y retenerlos
. . Identificar a los lideres claves de la
Liderar con el ejemplo 4 5 - o
organizacion y retenerlos
Resolutivo 4 5 y Identlf'lcar” a los lideres claves de la
organizacion y retenerlos
Innovacion 3 5 9 Formar que el personal proponga a lo menos

una medida innovadora en su area de trabajo

Tabla 5.18: Competencias esenciales
(Elaboracién propia)
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MEJOR ,
CAPACIDADES ESENCIALES SCAA COMPETIDOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Compromiso 4 5 X * Establlecer plan de fidelizacién del personal
esencial
Competencia 5 5 i *  Establecer t.:apacitacién anivel de postgrados
para profesionales
Talento 5 5 - *  Reclutar a los mejores de cada area
Liderazgo 4 4 ) * |dentificar a los lideres de los equipos y
retenerlos
*  Difundir las bases empresariales de la
Valores 4 4 - organizacion a todos los empleados, realizar
capacitaciones sobre trabajo de equipos
*  Difundir las bases empresariales de la
Cultura 4 5 -1 organizacion a todos los empleados, realizar
capacitaciones sobre trabajo de equipos
Conocimiento 4 5 -1 *  Reclutar a los mejores de cada area
Aprendizaje 5 5 - *  Reclutar a los mejores de cada area
Creatividad 5 4 +1 *  Reclutar a los mejores de cada area
Empatia 4 4 - *  Reclutar a los mejores de cada area
Tabla 5.19: Capacidades esenciales
(Elaboracién propia)
RELACIONES ESENCIALES SCAA MEJOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS
COMPETIDOR
*  Mantener comunicado de los eventos e
Relaciones con el MOP (Vialidad) 3 5 -1 incidentes que tengan que ver con el &rea de
concesion
Asociaciones gremiales COPSA 4 5 -1 *  Participar activamente
* Realizar al menos un convenio con una
Convenios con universidad 4 4 - universidad de la zona para desarrollo de
proyectos dentro del area de concesion
*  Generar una red de proveedores confiables,
Acuerdos y alianzas con proveedores 4 5 -1 implementar premiacién y reconocimiento a
aquellos proveedores confiables
Relaciones con autoridades locales 4 5 -1 " Realizar aF:uerdos de- cooperacion técnica
con Seremi de OOPP
Relacion con industriales de la zona - *  Realizar acuerdo de cooperacién técnica
Relacion con el clauster minero - *  Realizar acuerdo de cooperacion técnica
Acercamiento con comunidades (RSE) 4 5 -1 ' H acer un proyecto de RSE al afio e
implementarlo
Aculerd.o s de cooperg cion - con 4 4 - ’ Hacer acuerdo de cooperacion con ABC
instituciones de emergencia
Acuerdos de cooperacion con otras 3 5 2 *  Através de COPSA obtener el conocimiento
concesionarias y experiencia de otras concesionarias

Tabla 5.20: Relaciones esenciales

(Elaboracién propia)
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INFRAESTRUCTURA DE MEJOR .
OPERACIONES SCAA COMPETIDOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Cumplimiento del plan anual de conservacion

Edificios de operaciones 4 4 - Inversion anual de Capex destinada a
mejoramiento de instalacién de operacién

Maquinaria y equipos de conservacion 5 5 - Cumplimiento del plan de conservacion de

Maquinaria y equipos de emergencia 5 5 - equipos

Equipos tecnoldgicos de - ” .

comunicaciones 4 4 - Cum|p||m|entor de .Ia politica del area de TI,

Software y hardware 7 2 - con las actualizaciones correspondientes

Tabla 5.21: Infraestructura de operaciones

(Elaboracién propia)

MEJOR :
ACTIVOS INTANGIBLES SCAA COMPETIDOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS
- Cumplimiento 100% de codigo de ética

Prestigio de la marca 4 5 ! Mantener un programa de RSE
Preservar y fomentar el conocimiento de la
organizacion a través de registros de

Conocimiento del negocio 5 5 - experiencias y lecciones aprendidas
Enriquecer el capital estructural, hacer
revisiones anuales de los procedimientos
Mantener padrén actualizado de proveedores

Buena relacion con los proveedores 5 4 +1 y fomentar convenios de cooperacién y de
premiacion a los mejores

Sélido Gobierno corporativo 5 5 - Mantener informado al directorio

Personal comprometido 4 5 A Instrumentar premiaciones anuales a los
trabajadores que demuestren su compromiso

Personal con alto sentido de la ética 5 5 - cHoarl(I:: ?Jrr??)rl];agleoimcentivos
Realizar acuerdos de cooperacién técnica
con Seremi de OOPP

Buena relacion con el MOP 5 5 - Mantener comunicado de los eventos e
incidentes que tengan que ver con el &rea de
concesion

Tabla 5.22: Activos intangibles
(Elaboracién propia)

MEJOR :
PASIVOS INTANGIBLES SCAA COMPETIDOR GAP OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Preservar y fomentar el conocimiento de la
Falta de registro de las experiencias 4 4 - organizacion a través de registros de
experiencias v lecciones aprendidas
Alta rotacion del personal capacitado 4 5 -1 Elaborar un plan de fidelizacion del personal
Falta de difusion de las bases 4 5 R Preservar y fomentar el conocimiento de la
empresariales organizacion a través de registros de
. I experiencias y lecciones aprendidas
Falta de claridad y difusion de los 4 5 -1 Enriquecer el capital estructural, hacer
valores de la empresa revisiones anuales de los procedimientos
Falta d?, clarldad_ de un modelo de 4 4 - Implementar el MPD este afio
prevencion del delito
Revisar 'y mejorar procedimiento de
Deficiente reclutamiento 3 5 2 reclutamiento e incluir el reclutamiento
externo
Deficiente relacién entre trabajador y 4 5 A Evaluar anualmente el clima laboral en la
linea de mando medio organizacion y realizar medidas de mejora

Tabla 5.23: Pasivos intangibles

(Elaboracién propia)
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5.2.2.5. Convergencia de objetivos
Del Benchmarking y de la matriz FODA surgen varios objetivos estratégicos,

los cuales de acuerdo a la siguiente figura se ha hecho converger de manera que se

resumen de manera significativa.

CONVERGENCIA DE QBJETIVQS ESTRATEGICOS

Objetivo 1 Objetivo 10
Q00

009 0000090
Q Q
Objetivo 2 % CP Objetivo 11
00000@ Oooogoo %goooo @e00ee
e 0 9 0@ Ortiene
80]95\‘0 Od 000 Objetivo 13 00
Q O
Objetivo 5 Cb dj Objetivo 14
00000@® OooocC))Oo ooé)oooo @o0o00ee
et 0 0 o® Orrdene
8)%\106 00 Objetivo 16 00
0 Q
Objetivo 8 Cb (p Objetivo 17
00000 @ @e00Q0 OOSOOOO @o00e9
¢ Hmm
Qitod 0 0 o® Ogiade oo

Figura 5.29: Matriz de convergencia de objetivos
(Alvarado, 2012)
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Producto del anterior trabajo, quedan agrupados de la siguiente manera:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS

Aumento de ingreso

*  Reduccién de costos de operacion

Financieras
* Creacion de valor para el accionista y el cliente
*  Aumento del prestigio de la marca.
*  Cero tolerancia a desviaciones del codigo de ética
*  Disefiar e implementar instalacion de nuevos negocios en area concesionada como
estaciones de servicios, que incrementen los ingreso de la compafiia
Clientes * Hacer a lo menos, un proceso de RSE al afio, someterlo a aprobacion del directorio e

implementarlo

Implementar el MPD

*  Presentar mejoras en la infraestructura para generacion de convenios complementarios
que aumenten el valor del activo

* Aumentar la presencia de la Sociedad Concesionaria en COPSA

Cumplimiento del plan de comunicaciones, identificar y mantener informados a los
stakeholders relevantes del negocio

Enfocar los gastos en nuevas inversiones CAPEX para proyectos que rentabilicen en
reduccion de costos de operacion

Procesos internos . — ) ) )
Externilizacion de actividades que permitan trasladar riesgo o que no sean esenciales

para la organizacion

*  Implementar nuevas tecnologias de cobro de peaje que hagan expedito el transito

*  Realizar i+d+i en los procesos que permitan hacer innovaciones enfocadas a hacer mas
eficientes los costos de operacion

Disefar e implementar un plan de fidelizacion del personal clave de la organizacién

*  Documentar las lecciones aprendidas de la organizacion, que lleven a reducir los costos
por reprocesos

*  Establecer un convenio con institutos técnicos que proporcione un “semillero” de
Aprendizaje y organizacion personal

*  Realizar alianzas con universidades e institutos de investigacion enfocados a hacer mas
eficientes los procesos de mantenimiento de infraestructura

*  Capacitar constantemente al personal en seguridad vial y prevencion de riesgos
enfocados a la politica de NUNCA MAS

Tabla 5.24: Objetivos estratégicos
(Elaboracion propia)
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PASIVOS TECNICOS OPERATIVOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS

Perspectiva Realizar convenios con los proveedores enfocados a reduccién de costos de operacion

Clientes *  Fomentar el uso de la autopsia a través de medidas de estrategia comercial

Cumplimiento 100% del plan de conservacion anual, mensual y de auscultacion de
pavimentos

*  Cumplimiento del 100% del programa de conservacién de equipos, maquinarias y
edificios

Establecer politicas IT que resguarden la informacién de la empresa a pesar de desastre

*  Establecer subcontrato con empresa especialista en derrames de sustancias peligrosas

Implementar las nuevas tecnologias en la materia que ayuden a las mejoras practicas en
seguridad vial, que conduzcan a preservar la integridad fisica de los usuarios y nuestros
Procesos internos trabajadores

*  Plan de monitoreo de proyectos y variables econémicas que pueden ayudar a predecir
la situacion de los tréficos de las rutas de la concesion

Realizar patrullajes periddicos que permitan detectar evasiones a peajes por rutas
alternativas

*  Realizar plan de contingencias por lluvias

Realizar platicas de acercamiento con las instituciones ABC con el enfoque de estrechar
lazos de cooperacion conjunta dentro del area de concesion

*  Revisar y mejorar procedimientos de reclutamiento y externalizar de ser necesario

Difundir constantemente las bases empresariales de la organizacion

*  Evaluar anualmente el clima laboral en la organizacion y realizar medidas de mejora

Evaluar anualmente el desempefio del personal con el fin de detectar las brechas e
identificar al personal clave, fomentando reconocimiento del mejor trabajador

* Fomentar y premiar las iniciativas en innovacion de procesos propuestas por los
colaboradores

Hacer reconocimiento y proponer premiacion a aquellos proveedores confiables y que
Aprendizaje y organizacion puedan transformar en aliados estratégicas

*  Realizar a lo menos dos capacitaciones al afio realizadas por el personal

Realizar plan de capacitacion del personal con enfoque a fomentar la innovacién en sus
procesos, la atencion al usuario, cédigo de ética, trabajo en equipo y postgrado para los
profesionales

*  Realizar plan de simulacros anuales con Carabineros, bomberos y SAMU

Revisar una vez al afio los documentos y procedimientos de la organizacién para
validarlos o actualizarlos de acuerdo a la realidad de la organizacion

Tabla 5.25: Pasivos tacticos operativos
(Elaboracién propia)
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5.2.3. Implementacion estratégica

5.2.3.1. Introduccién

Alvarado (2012) sefala que la implementacion estratégica es la parte
fundamental de la gestidon estratégica, donde se plantean los objetivos alineados a

las bases empresariales de la organizacion y como resultado de los dos procesos

naturales anteriores, analisis y formulacion.

Implementacion Estratégica

1l

Cuadro de
Mando Integral

IPerspectiva Financiera ‘

| Perspectiva Clientes ‘

Mapa |
Estratégico

Objetivos

l Perspectiva Interna ‘

Perspectiva Formacion
y Crecimiento

Implementacion de Cuadro de Mando Integral

Objeivos @@ fcion Estaégia
3

Evaluacion de Objelivos Estratégicos

Reformulacion de _
Objetivos Estratégicos ./

Toma de Medidas _

Figura 5.30: Implementacion estratégica
(Alvarado, 2012)
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Una vez que se ha implementado la estrategia, como todo proceso, es
dinamico y puede sufrir cambios en el tiempo, y debe adaptarse a las nuevas
condiciones del entorno interno y externo de la organizacion, con lo cual debe ser
revisado, controlado y corregido con la periodicidad que la compafia decida, sin
embargo, deben establecerse politicas y valores inamovibles que permitan proyectar

a la organizacion de un mediano a largo plazo.

Para poder graficar la estrategia de la organizacién, se consolidara el mapa
estratégico de la organizacion que recoge los objetivos desarrollados en la
formulacion estratégica y de ahi se confeccionara el Balance Scorecard, el cual es
una herramienta muy eficiente que permitird transmitir de manera sencilla los
objetivos a todos los niveles de la organizacion, siendo perfectamente fiscalizables
y corregibles para poder de ser necesario redirigir a la empresa en el camino a la

obtencién de sus ventajas competitivas sostenibles.

5.2.3.2. Mapa estratégico de la organizacién

A partir de los objetivos desarrollados en la etapa de formulacién, se procedié

a realizar una matriz de convergencia, donde se consolidaron todos ellos y se

organizaron de acuerdo a las perspectivas contenidas en el CMI o Balance

Scorecard, (Ver Anexo A — Mapa estratégico).
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5.2.3.3. Cuadro de mando integral o Balance Scorecard
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Figura 5.31: Modelo Canvas
[Adaptado, (Canvas, 2015)]

5.2.3.4. Validez de la investigacién (validez de la construccion, interna,

externay fiabilidad)

Para dar validez a la investigacién se utilizaron diferentes técnicas, estas

técnicas van desde la validez de la construccion, validez interna, validez externa y

fiabilidad.

Segun se puede visualizar en la figura 5.32, en la cual se muestra un resumen

de las distintas formas y técnicas de validar el estudio realizado en este documento.
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La validez de la construccion se sustenta principalmente en las multiples
fuentes de informacion que se utilizaron para el desarrollo de esta investigacion, ella
contd con varias fuentes de informacion como lo fueron las varias unidades de
andlisis utilizadas, fuentes de informacion teorica y fuentes de informacién con las
gue ya contaba la organizacion analizada. Por otra parte, también para sustentar
esto se utilizé el disefio de una cadena de evidencias que ayudaron a crear una hoja
de ruta, la cual se utilizé para la construccion de este documento investigativo. Por
otro lado, se valida interna y externamente la investigacion gracias a la construccion
de explicaciones mediante el uso de proposiciones tedéricas en el caso de la primera
y con la ayuda de la teoria de estudios del caso y la replicacién Iégica de multiples

unidades de andlisis para el caso de la segunda.

Finalmente, la fiabilidad de la investigacion se sustenta en el desarrollo y uso

de un protocolo de estudio del caso, segun ya se mostré en capitulos anteriores.

+MULTIPLES FUENTES DE EVIDEMCIA ™
sLiteraturavariada
*Pruebas de Campo
- *Recoleccionde datosen terreno
Validez de la *CADENAS DE EVIDENCIA
*Hoja de ruta S

construccion

*HACER UNA CONmUCCIéN DE EXPLICACIONES MEDIANTE USO DE
PROPOSICIONES TEORICAS

. =Determinacionde proposicionesteoricas
Validez " prop i » .
=Generacion defactoresde analisisasociados 2 |as proposicones tedricas

Interna J

«USAR LA TEORIA DE ESTUDIOS DE UN CASO
=Utilizar |2 teoriade estudio del caso, con distintasunidades de analisiz.
*USAR LA REPLICACION LOGICA DE MULTIPLES UNIDADES DE ANALISIS
*La replicacion lagice asociada a la=multiples unidades de analisisde |z prusba
de campao.

«USAR UN PROTOCOLO EN EL ESTUDIO DEL CASD

=Uzar el protocolo como guiadel estudio del caso enterreno, mostando 13
relacion desdelas preguntasy objetivos a los resultados y proposiciones tedrcas
yfactores de andlisis

Figura 5.32: Validez de la investigacion
(Elaboracion propia)

CAPITULO VI
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CONCLUSIONES

En este capitulo se plantearan las conclusiones obtenidas de la investigacion
respecto a las preguntas, los objetivos, las hipotesis, proposiciones tedricas, marco

referencial, entregables e investigaciones futuras.

6.1. Respecto al planteamiento cientifico de la investigacion

6.1.1. Respecto a las preguntas de investigacion

¢,Como gestionar el capital intelectual de la organizacion y aprovechar sus
competencias y capacidades esenciales en el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la empresa?

A través del andlisis interno de la organizacion se puede determinar con qué
elementos del capital intelectual se cuenta y en la formulacion estratégica, a través
del benchmarking se puede determinar el gap que se tiene respecto al mejor
competidor, se plantean las estrategias y objetivos conducentes a contrarrestar esas
diferencias en negativo o a potenciar las diferencias en negativo. A través del CMI y
del Mapa Estratégico se grafican las estrategias a seguir y los objetivos que llevaran

a potenciar el capital intelectual

¢,Como asegurar que la empresa se ubique en su entorno y obtenga la

informacion mas adecuada para la toma de decisiones?

Durante el proceso de Andlisis Estratégico, en el analisis externo se hace un
analisis de los ambitos externos de la compafia (ambito econémico, ambito politico,
ambito social y &mbito tecnoldgico) lo que permite situar a la empresa en su entorno.
Posteriormente, como resultado del Analisis Estratégico se obtiene la Matriz FODA,
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gue es una potente herramienta para poder detectar la estrategia que permita a la
organizacion aprovechar sus fortalezas, contrarrestar sus debilidades, evadir las

amenazas y lograr las oportunidades.

¢,Como lograr la mejora continua en las actividades esenciales de la

organizacion se vuelva una practica habitual dentro de la empresa?

El CMI (Cuadro de Mando Integral) o Balance Scorecard junto al Mapa
Estratégico de la empresa son en conjunto una potente herramienta que permite, ya
identificadas las actividades esenciales, monitorear el desempefio de las mismas,
planteando el cumplimiento de objetivos que son medibles y, por tanto, controlables,

lo cual permitira realizar las correcciones adecuadas en el momento adecuado.

6.1.2. Respecto alas hipotesis de investigacion

Con respecto a las hipotesis de la investigacion, los resultados de la mismas,

permite expresar lo siguiente:

- Hipétesis de primer grado

El desarrollo de un proceso de gestion estratégica contribuye a mejorar la

competitividad de la organizacion.

En la investigacion quedo en evidencia que al efectuar los tres procesos de la
Gestion Estratégica (Analisis, Formulacion e Implementacion) se dejan establecidos
los objetivos que al cumplirse, la organizacibn mejorara su competitividad en el

mercado y podra generar mayor valor al accionista y al cliente.

- Hipétesis de segundo grado
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El conocimiento acabado del entorno de la organizacion puede ayudarle a
establecer sus objetivos estratégicos alineados a su vision, mejorando el desarrollo
de sus ventajas competitivas sustentables, que le ayudaran a alcanzar la excelencia

empresarial en el largo plazo.

Durante los procesos de gestibn estratégica se obtiene importante
informacion que dice al respecto de la organizacion, su entorno y respecto a su mejor
competidor, al poder compararse con otra empresa del sector y ubicarse en su
entorno, le permite a la organizacion establecer su mapa estratégico que grafica muy
bien las acciones estratégicas a seguir para poder alcanzar sus ventajas
competitivas sostenibles y alinearse con lo establecido por su Vision, Mision y
Valores.

El desarrollo de las capacidades de los trabajadores puede aumentar su
motivacion y la generacion de conocimiento, el cual podria desarrollar las ventajas
competitivas sustentables de la organizacion, monitoreadas en un cuadro de mando
integral, que mejoraria la comprensién de los objetivos estratégicos de largo y

mediano plazo de la empresa.

Durante el desarrollo de la investigacion ha quedado en evidencia que el CMI
grafica muy bien los objetivos estratégicos de la organizacion. Asi mismo, durante
las entrevistas se pudo detectar la necesidad de que la organizacion identifique al
personal clave del cual debe desarrollar sus capacidades que se transformaran en
conocimiento, y de ahi se traduciran en una ventaja competitiva, todo esto dentro de
un plan para mantener un personal motivado. El entregable de la investigacion

recoge esta situacion y la ha plasmado en objetivos estratégicos medibles.

6.1.3. Respecto alos objetivos de investigacion

Respecto de los objetivos de la investigacidn se tiene que:
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- Objetivo general

Plantear el disefio de un plan estratégico de la empresa con un Cuadro de
Mando Integral donde su cumplimiento la encaminen a lograr sus ventajas

competitivas sostenibles y la excelencia empresarial.

El entregable de la investigacion proporciona un CMI como resultado de una
metodologia de gestidon estratégica que puede perfectamente repetirse cuando la
organizacion lo estime conveniente, dicho CMI plantea objetivos medibles donde su
cumplimiento la llevara a obtener ventajas competitivas sostenibles como se puede

ver graficado en el mapa estratégico de la empresa.

- Objetivos especificos

Sistematizar las lecciones aprendidas e identificar los recursos y capacidades
del personal clave para orientar en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de

la organizacion.

El CMI propuesto propone como uno de los objetivos el registro de las
lecciones aprendidas de la organizacion, lo que permitira reducir costos por
reprocesos. En la formulacion estratégica se desarrolla la receta de negocio exitosa
la cual define los recursos y capacidades del personal clave pensando siempre en

el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Establecer un cuadro de Mando Integral que permita monitorear

constantemente el desempefio de la empresa y permita tomar las decisiones

adecuadas de manera oportuna.
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El CMI, que resulté como entregable de nuestra investigacion, en definitiva
recoge los objetivos en todas las areas de la organizacion, los cuales como todo
proceso debe tener seguimiento y control. De presentarse desviaciones la
organizacion podra hacer las correcciones correspondientes en el momento
adecuado anticipandose a situaciones que pudieran complicar de manera grave su

desempernio.

Proponer procesos para sistematizar la innovacion de los procesos

productivos de la empresa.

Uno de los objetivos estratégicos que plantea el mapa estratégico y el CMI es

la innovacidon como parte importante del desempefio de la organizacion.

Visto lo anterior, se puede decir que los objetivos de la investigacion se han

cumplido de manera satisfactoria.

6.2. Respecto alas proposiciones tedricas

Las proposiciones tedricas son las siguientes:

e Un buen andlisis estratégico debe considerar los aspectos externos e
internos de la organizacién, lo cual debe estar respaldado en la Teoria
Estructural y la Teoria de Recursos y Capacidades, respectivamente.

e EIl proceso de benchmarking estratégico y competitivo aplicado sobre la
receta de negocio y el analisis VRIO permite un 6ptimo proceso de
formulacion de objetivos estratégicos.

e La correcta comprension por parte de la organizacion de la estrategia
garantiza el éxito de la misma a través de un idéneo proceso de

implementacion estratégica.

347



De acuerdo a lo observado en la investigacion y en lo obtenido del entregable,

las proposiciones tedricas se cumplen toda vez que:

Para realizar el andlisis estratégico es necesario considerar analisis interno y
externo de la organizacién, para lo cual se apoya en la teoria de Recursos y

Capacidades y en la Teoria Estructural correspondientemente.

Es evidente que el benchmarking fue una herramienta muy potente que

permite establecer los objetivos estratégicos.

El entregable de la investigacion es el CMI 'y un mapa estratégico que grafican
muy bien los objetivos estratégicos de la empresa y los transmite de una manera

sencilla a todos los niveles de la organizacién

6.3. Respecto al marco referencial

Se puede decir que el marco referencial fue una herramienta muy Uutil, pues
permiti6 definir perfectamente los limites dentro de los cuales se desarrollo la
investigacion, aunado a lo anterior, aportd con las teorias necesarias para poder

desarrollar el presente trabajo.

6.4. Respecto ala metodologia empleada

La metodologia del caso permitié sistematizar el trabajo llevado a cabo en
campo donde se recolectdo la informacion y, posteriormente, se realizé el
procesamiento de los datos.

6.5. Respecto alaimportancia del temainvestigado y al entregable

Se considera que la importancia de este trabajo radica en el valor que le

entrega a la organizacion, pues le proporciona una herramienta sencilla que le
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permitira definir de manera sencilla sus objetivos estratégicos y, de igual manera,
sencilla transmitirlos a todos los niveles de la organizacion, pues de la investigacion
se pudo deducir que una de las falencias en la empresa es la falta de difusion de los
objetivos estratégicos y, mas aun, de la estrategia de la empresa.

Este sencillo método le permitira replantearse las estrategias a seguir en el
futuro si las condiciones cambian a tal nivel, que amerite que la organizacion se

redirija su estrategia en un entorno externo y/o interno que han cambiado.

6.6. Respecto alineas de investigacion futuras

En esta investigacion se dejan planteadas las bases para una gestion
estratégica en una empresa que pertenece al rubro de las concesiones de
infraestructura, lo cual es un mercado relativamente nuevo en el Norte Grande de
Chile, puede ser bastante interesante poderlo utilizar como base para el desarrollo
de la gestion estratégica en otro tipo de concesiones de infraestructura publica, pues
cambian las condiciones. Por otra parte, este trabajo deja asentadas las bases para
poder hacer un cruce con un sistema de gestiébn de conocimiento, o bien, con un
sistema de gestion de proyectos aplicado a la Asociacién Publica Privada, o bien, la
gestion estratégica desde la mirada de una PMO en el marco de las Concesiones
de infraestructura Publica.
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ANEXO A
MAPA ESTRATEGICO
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