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RESUMEN

El presente trabajo de tesis resume la investigacion y propuesta de un Plan
Estratégico basado en la generacion de ventajas competitivas sostenibles, alineado
a un Manual de Gestidn de Proyectos orientado a las areas de conocimiento de
Gestion de Alcance, Gestion del Tiempo y Gestion del Costo, segun la Guia del
PMBOK® (2013).

La investigacion esta orientada a las empresas MiPymes interesadas en
participar o expandir sus actividades en la industria minera, reconocida por exigir
altos estandares para sus proveedores.

La propuesta se fundamenta en la problemética que tienen las MiPymes para
cumplir con los factores claves de éxito y estandares exigidos en el principal sector
econdémico del pais, perdiendo en muchas ocasiones competitividad y rentabilidad.
Por lo que se propone desarrollar un Plan Estratégico, con foco en el conocimiento
para la generacion del Capital Intelectual, aplicando las Teorias Estructural y de
Recursos y Capacidades, que complementariamente con la Guia de Fundamentos
PMBOK® (2013), permiten generar una solucion alineada e integral para la
ejecucion de los servicios contratados.

La investigacion se aplica en una empresa local y reline una serie de datos e
informacion, a través de la Metodologia del Caso, en donde se evalla a
microempresarios, expertos y funcionarios encargados de la gestién de proyectos
contrastando proposiciones tedricas con el marco teérico, de manera que los
resultados de las iniciativas logren una relacion consistente entre la teoria y la
realidad aplicada en la compainiia.

Se espera gue los resultados descritos a través de la construccion del Plan
de Gestion Estratégica aplicada mediante un Cuadro de Mando Integral, alineado a
un Manual de Gestidon de Proyectos y la Gestion del Conocimiento, constituyan una
verdadera guia para aquellos empresarios y sus equipos que deseen emprender en

el sector minero de nuestro pais.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

El presente trabajo se desarrolla en el marco del Magister en Gestion Integral
de Proyectos, perteneciente al Departamento de Gestion de la Construccion de la
Universidad Catdlica del Norte, sede Antofagasta, version XI.

Las areas de la investigacion consideradas para el estudio son: “Gestion

Estratégica” y “Contextos Generales de la Gestidon de Proyectos”.

La presente investigacion se desarrollara en el &mbito organizacional de una
Empresa MiPyme creada recientemente. Esta se dedica a proveer Servicios de
Administracion y Control de Gestidn como: externalizacion de servicios en RRHH y
Contabilidad, Control y Gestion Laboral en Faenas, Control de Gestion de Proyectos

y desarrollo de soluciones tecnoldgicas para la administracién y control de gestion.

En una primera etapa, la empresa ha orientado sus esfuerzos en cumplir los
requerimientos basicos de constitucion y formalizacion. Hoy se encuentra en la etapa
de captacion de clientes, del segmento de microempresas y considera en el mediano
y largo plazo expandir su negocio hacia el sector minero, donde visualiza
oportunidades de mayor rentabilidad y crecimiento ofreciendo servicios a pequefias

y medianas empresas contratistas y las grandes mineras.

Sin embargo, en la actualidad el duefio de la empresa es consciente que no
cumple con los estandares minimos exigidos por dicho sector y, ademas, considera
necesario tener un Plan Estratégico que lo guie y muestre a los principales
interesados, los objetivos y estrategias que le permitiran competir en forma

sostenible en el corto, mediano y largo plazo.



Por su parte, el sector minero focaliza sus estrategias en la extraccion y
procesamiento de minerales, las cuales estan conectadas con el cumplimiento de
objetivos de produccion, costos y maximizacion de los beneficios de sus
stakeholders. A partir de estos objetivos se generan innumerables oportunidades

de desarrollo para las empresas contratistas.

Para satisfacer estas necesidades, el sector minero externaliza los servicios
y exige altos estandares de gestion, entre los cuales se pueden mencionar:
estandares de seguridad, calidad, relaciones laborales, ambiental, contractual y

gestién de proyectos.

La presente investigacion nace de la problematica que tienen las MiPymes
para llevar a cabo sus estrategias de crecimiento en el principal sector econémico
del pais y cumplir con los factores claves de éxito de la industria. A partir de lo
anterior, el trabajo propone a las empresas contratistas la elaboracion de un Plan
Estratégico basado en la Teoria Estructural y la Teoria de Recursos y Capacidades,
alineado a un Manual de Gestion de Proyectos que permitan posicionarse en el

sector y obtener ventajas competitivas sostenibles.

1.1. Anadlisis cientifico

1.1.1. Area, sub area, titulo y entregable de la investigacion

— Area de investigacién. El area de investigacion seleccionada para esta
tesis es “Gestidon Estratégica” y “Contextos generales de la Gestion de
Proyectos”.

— Sub areadeinvestigacion. Considerando como sub area de investigacion

al “Plan Estratégico” y “Modelo de Gestion de Proyectos”.



— Titulo delainvestigacion. “Disefio de un Plan Estratégico y de un Manual

de Gestion de Proyectos para una MiPyme que presta servicios al sector

minero”.

— Entregable. Documento con el disefio del Plan Estratégico y el Manual de

Gestidon de Proyectos.

A continuacién, se presenta un detalle de los principales sintomas

1.2. Problema de investigacion
1.2.1. Sintomas
observados:

ESTRATEGICOS

ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Los objetivos estratégicos no estan claramente
establecidos. Sélo son conocidos por el Duefio de la
empresa.

No existen programas para controlar la ejecucion de
los servicios.

Se pretende ingresar al sector minero, pero no se
cumple con todos los factores claves de éxito
exigidos en la industria.

No existe una evaluacion de los riesgos por cada
servicio adjudicado.

No existen criterios de evaluacion para determinar el
cumplimiento de las estrategias planteadas hasta la
fecha.

No hay un sistema que consolide la informacién que
genera cada servicio.

No se han identificado aquellas acciones estratégicas
que aporten valor o generen ventajas competitivas
sostenibles.

No hay un programa de capacitacion del personal
para mejorar sus competencias y capacidades.

Existe desconocimiento de los estandares exigidos
en el sector minero.

No hay un sistema que permita establecer claramente
el Alcance de los servicios.

Falta un analisis del sector externo e interno, que
influyen en la actividad econémica de la empresa.

No existe un sistema de captura del conocimiento.

Tabla 1.1: Principales sintomas observados en la organizacion

(Elaboracién propia)

1.2.2. Causas

Los sintomas sefialados en el punto anterior se encuentran relacionadas con

una o mas causas indicadas en la siguiente lista:




— La empresa no posee un Plan de Gestion Estratégica.

— La empresa no posee un sistema de gestion que oriente la ejecucion de
SUS Servicios.

— El personal perteneciente a la empresa, desconoce los estandares
establecidos en el sector minero para la gestion de proyecto.

1.2.3. Diagnéstico

La empresa no tiene implementado un Plan Estratégico que le permita en el
corto, mediano y largo plazo proyectar sus objetivos y acciones estratégicas para
obtener ventajas competitivas sostenibles frente a sus competidores. Ademas, la
empresa no se encuentra en condiciones de participar en los procesos de licitacion
y posterior ejecucion de contratos del sector minero, debido al bajo nivel de
cumplimiento de estandares y la inexistencia de un sistema de gestidn de proyectos,
lo que reduce enormemente sus pretensiones de ingresar al mercado del sector

antes mencionado.

1.2.4. Prondstico

¢, Qué va a pasar si esta situacién se mantiene en el tiempo?

— Pérdida de la rentabilidad del negocio, por la incapacidad de generacién de
nuevos contratos.

— Existira bajo compromiso del RRHH al no tener claridad de los objetivos de
la organizacion.

— No existiran posibilidades reales de poder competir en el sector minero,
debido a que no se cumpliran los estdndares minimos requeridos.

— Alta probabilidad de pérdidas en la ejecucion de los servicios, al no contar

con un sistema de gestion de proyectos.



— Alto riesgo de incumplimientos contractuales y legales, debido a la baja

estandarizacion de los procesos.

1.2.5. Control al prondstico

— Es necesario establecer un Plan Estratégico en la compaifia que permita
el establecimiento de los objetivos y acciones estratégicas para el corto,
mediano y largo plazo.

— Es necesario disefiar un Manual de Gestion de Proyectos adecuado para
el tamafio de la empresa y alineado al Plan Estratégico, que permita
estandarizar sus procesos de gestion e instaurar una cultura con foco en la

obtencién de ventajas competitivas sostenibles.

1.2.6. Planteamiento del problema

Producto de la poca experiencia de la empresa y la falta de un Plan
Estratégico, sus trabajadores se encuentran desorientados respecto a los objetivos

y estrategias en el corto, mediano y largo plazo.

El duefio reconoce que no puede llevar a cabo sus pretensiones de
crecimiento sin cumplir con los estandares exigidos por el sector y un sistema de
gestibn de proyectos que le permita asegurar el cumplimiento de los servicios

contratados.

Por lo tanto, es necesario establecer un Plan Estratégico en la compafia que
permita formular estrategias en base a objetivos que generen ventajas competitivas
sostenibles y disefiar un Manual de Gestion de Proyectos alineado al plan, que

permita asegurar el éxito de los servicios contratados.



1.2.7. Formulacion del problema: Pregunta general de la investigacién

¢, Como disefar alineadamente un Plan Estratégico y un Manual de Gestion
de Proyectos para una MiPyme, que permita generar ventajas competitivas

sostenibles para el negocio en el sector minero?

1.2.8. Sistematizacién del problema: Preguntas especificas de la

investigacion

— ¢ Como disefiar un Plan Estratégico para una empresa MiPyme que presta
servicios al sector minero?

— ¢Como determinar el nivel de madurez de una empresa MiPyme, en
Gestidon de Proyectos?

— ¢Como disefiar un Manual de Gestion de Proyectos para una empresa
MiPyme que presta servicios al sector minero?

— ¢Como alinear el Plan Estratégico y el Manual de Gestion de Proyectos?

1.3. Objetivo general y objetivos especificos

1.3.1. Objetivo general

— Disefar alineadamente un Plan Estratégico y un Manual de Gestién de
Proyectos para una MiPyme que presta servicios en el sector minero.

1.3.2. Objetivos especificos

— Disefiar un Plan Estratégico para la empresa, en base a la Teoria
Estructural y Teoria de Recursos y Capacidades.
— En base al Plan Estratégico, determinar el nivel de madurez de la empresa

en Gestion de Proyectos.



— En base al Plan Estratégico, disefiar un Manual de Gestion de Proyectos.
— Establecer un Cuadro de Mando Integral que permita alinear el Plan
Estratégico y el desempefio de la empresa a través del Manual de Gestién

de Proyectos.

1.4. Justificacién de la investigacion

La investigacion surge de la necesidad que tienen las MiPymes en obtener
ventajas competitivas sostenibles, y poder competir y crecer en el sector minero,
bajo exigentes estandares y factores claves. De acuerdo a la naturaleza de la
investigacion, se considera su justificacion en el orden de lo practico porque su
desarrollo ayuda a resolver un problema o propone estrategias que al aplicarse

contribuiran a resolverlo.

1.5. Hipotesis de la investigacion

1.5.1. Hipétesis de primer grado

— La planificacion estratégica, basada en las Teorias Estructural y de
Recursos y Capacidades permite a los accionistas y sus trabajadores tener
claridad de los objetivos y acciones estratégicas necesarias para alcanzar
ventajas competitivas sostenibles.

— Tener un sistema de Gestion de Proyectos instaurado en la organizacion,

permite obtener un mejor desempefio y control de los servicios.
1.5.2. Hipétesis de segundo grado
— Incorporar un Plan de Gestién Estratégica en una MiPyme, alineado a un

Manual de Gestion de Proyectos, permitird generar progresivamente

ventajas competitivas sostenibles para competir en el sector minero.



— Incorporar un Manual de Gestion de Proyectos en una MiPyme, en base a
una metodologia PMBOK®, permitird el cumplimiento de los minimos
estandares exigibles en Gestion de Proyectos en el sector minero,

permitiéndole obtener buenos resultados en los servicios contratados.

1.6. Aspectos metodolégicos de lainvestigacion

La metodologia es de tipo descriptivo, ya que a partir de las hipoétesis
planteadas y su comprobacion se pretende llegar a un conocimiento explicativo.

La metodologia de trabajo seguida en la investigacion consta de cuatro etapas
principales: planteamiento del problema, desarrollo y proponer una metodologia

para aplicar Gestiébn de Conocimiento en la empresa y conclusiones.

1.7. Método de investigacion

Para la investigacion se aplicara el Método del Caso simple, disefio incrustado
donde el estudio se desarrolla sobre un solo objeto, proceso o acontecimiento,

utilizando dos o mas unidades.

1.7.1. Fuentes y técnicas de recoleccion de informacion

— Fuente deinformacion primaria. Encuestas y entrevistas a los actores de
la empresa y observacion de los procesos de la empresa.

— Fuente de informacién secundaria. Documentos, textos y revistas
especializadas.

— Técnicas de recoleccion. Para la recoleccion de los datos se utilizaran
varias técnicas para luego procesarlos y transférmalos en informacion.

Estas técnicas son: cuestionarios para encuestas y entrevistas.



— Tratamiento de la informacion (Métodos y herramientas). Para el
tratamiento de la informacion, se realizara la tabulacion de los datos de
manera de lograr una matriz de informacion que correlacione causas y
efectos con frecuencia de la respuesta por la organizacién, para cada
factor.

1.7.2. Metodologia del Caso

1.7.2.1. Disefio de la investigacion

De acuerdo a los objetivos del estudio de Caso, esta dado por el método

explicativo y la utilizacién de un Caso Acoplado segun se muestra en la figura 1.1.

Areas a implementar la metodologia dentro de la MiPyme: la metodologia se
realizard en la Empresa Axonodos SpA, aplicando los métodos antes indicados a su
duefio y personal clave, ademas, de otras empresas proveedoras, expertos del

sector y, finalmente, a los potenciales clientes como las mineras.

CONTEXTO
Empresa MIPYME de Servicios de Administracién y
Control de Gestidn
CASO
Disefiar un Plan Estratégico y un Modelo de Gestién
de Proyectos

ACOPLADO
(Diferentes Unidades de Analisis)

Duefio de la empresa Expertos de apoyo

lefes de Proyecto Empresas mineras

Figura 1.1: Caso acoplado definido para la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]



1.9. Estructuracion de la investigacién

La investigacion se presenta mediante una estructura definida a partir de la
Introduccion en el Capitulo I, en donde se plantean las principales problematicas a
resolver para el segmento Mipyme del sector minero, para lo cual se definen los
objetivos generales y especificos, y las hipétesis a contrastar mediante el uso de la

metodologia de la investigacion del Caso.

En el Capitulo Il del Marco Referencial se realiza la descripcidén del sector y
la organizacion que participa en la investigacion, junto con sus factores ambientales.
A su vez, se indican las principales teorias consideradas relevantes para la
investigacion, en conjunto con el marco histérico y conceptual. Finalmente, se
concluye con la definicion de las proposiciones teoricas que permitirAn generar la

validez a la investigacion.

En el Capitulo 1ll, Definicion y Disefio de la Investigacion; se busca definir y
disefiar mediante la aplicacién de la metodologia del Caso, la investigacion empirica
con los objetivos, la teoria, hipotesis, el entregable y, finalmente, las conclusiones y

proyecciones del estudio.

En el Capitulo IV, Recoleccién y Analisis de Datos; se presentan los
resultados de la recoleccion de datos aplicada a través de las técnicas definidas en
el protocolo del Caso, donde de forma estructurada se elaboran los reportes
necesarios para generar las propuestas de solucién que seran planteadas en el

siguiente capitulo.
En el Capitulo V, Entregables de la Investigacion; se desarrollan los

entregables de la investigacidon correspondiente al Disefio de un Plan Estratégico y

un Manual de Gestion de Proyectos para una empresa Mipyme del sector minero.
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En el Capitulo VI, Conclusiones; se plantean las principales conclusiones
sobres los objetivos, hipotesis, proposiciones tedricas, el marco referencial y el

meétodo de la investigacion y nuevas lineas de investigacion.

Bibliografia, se referencia a los principales autores y expositores del marco

teorico utilizado en la investigacion.

Anexos: se incluyen documentos de trabajo y analisis, procedimientos,

encuestas.
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CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

2.1. Introduccion

En el entorno de competitividad que se vive actualmente, la estrategia
empresarial, la gestion de proyectos y la gestion del conocimiento debe tomar mayor
relevancia para los empresarios, ya que a partir de estas teorias se pueden construir
los pilares que permitiran obtener ventajas competitivas respecto a los competidores

del mercado en que se encuentren.

En el caso particular de las micro, pequefias y medianas empresas (Mipyme)
el esfuerzo al inicio del ciclo de vida se concentra particularmente en la
infraestructura y el cumplimiento de los primeros requerimientos de bienes o
servicios, pudiendo el empresario perder visibilidad en los planes y estrategias

futuras.

Las capacidades que posea el empresario y su equipo, para generar un Plan
Estratégico en forma preliminar a las operaciones, o bien, enfrentar en conjunto los
niveles estratégicos y operacionales del negocio, seran claves para generar un mejor
desemperio en las iniciativas que dieron origen al modelo de negocio y establecer el

desarrollo de estrategias que generen ventajas competitivas sostenibles.

También es importante que el empresario de Mipyme valore la disciplina en
la gestion de sus proyectos, mediante la aplicacion de procedimientos y manuales
internos que ayudan a lograr un mejor desempefio y un mayor acercamiento de los

estandares establecidos por los clientes.

12



El empresario debe comprender que las ventajas competitivas sostenibles
son el resultado de la combinacion de aspectos externos y, principalmente, internos
de las estrategias, las cuales se consiguen a través del desarrollo del Capital

Intelectual.

En el presente marco tedrico se abarcardn los siguientes campos,
relacionados con los objetivos del estudio como: fundamentos de la estrategia
empresarial; clasificacion de los tipos de estrategia; determinacion de conceptos
estratégicos claves, tales como: Valores, Misién, Objetivos y Politicas de la empresa;
la estrategia y la ventaja competitiva; presentacién de las bases teoricas para el
analisis estratégico en funcion de la Teoria Estructural y de la Teoria de Recursos y
Capacidades; determinacion de nivel de madurez y, finalmente, los fundamentos.
De esta forma, se pretende determinar al finalizar este capitulo con la determinacién
de los factores de analisis para el desarrollo del estudio empirico de la investigacion

que en conjunto con el marco tedrico lleva a la materializacion del entregable.

Hipotesis
Freguntas de la
Investigacién [
[ 1]
x-'v'-.r
] Objetivas de Ia [:>
Invastigacion
[ Proposiciones Tedricas |:> Factores de Analisis ]
e
| Estudio Empirico
[ Analisis de datos y desarrollo de reportes |

L

Entregable de la Investigacion [{} Conclusiones

Figura 2.1: Esquema de consistencia de la investigacion
(MEGIP, 2015)
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2.2. Descripcion del sector y de la organizaciéon donde se aplicara la

investigacion

2.2.1. Escenario econdmico de la industria minera

La actividad minera sigue siendo el mas importante polo de desarrollo
econdémico del pais. En efecto, Chile es el principal productor de cobre a nivel
mundial y en este pais se encuentran las mayores reservas de este mineral con un

alto potencial de desarrollo.

Sin embargo, el mercado minero en general, se encuentra en una fase de
fuerte caida, con proyectos detenidos que comprometen el mayor crecimiento de la

economia nacional.

Durante los ultimos doce meses, los actores del sector de mineria se vieron
afectados por una serie de variables y definiciones que, en esencia, han estrechado

el grado de seguridad al momento de concretar las inversiones.

El bajo crecimiento econémico mostrado por China y la disminucién de su
demanda de cobre, el bajo precio del metal rojo y las pocas expectativas de alza en
el mediano plazo, el desalentado desempefio econdémico a nivel local y la
incertidumbre generada por los cambios regulatorios que se estan modelando en el
pais, han sido los temas que asoman con mayor fuerza al momento de decidir el

inicio o la detencién del proceso de inversion.

La actividad minera continda concentrada en la region de Antofagasta,
seguida a distancia por Atacama y Coquimbo. Entre estas tres regiones sumaron
una cartera de inversiones de US$30.929 millones, monto que representa el 83,3%

del total del sector.
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2.3. La Mipyme en el Sector Minero

De acuerdo al Estatuto de las PYMES utilizado por la legislacion chilena, las

empresas se pueden clasificar segun sus ventas en las siguientes categorias:

— Microempresas. Empresas cuyos ingresos anuales por ventas y servicios
y otras actividades del giro, no hayan superado las 2.400 UF en el ultimo
afno calendario.

— Pequefias empresas. Empresas cuyos ingresos anuales por ventas y
servicios y otras actividades del giro, sean superiores a 2.400 UF, pero
inferiores a 25.000 UF en el ultimo afio calendario.

— Medianas empresas. Empresas cuyos ingresos anuales por ventas y
servicios y otras actividades del giro, sean superiores a 25.000 UF, pero
inferiores a 100.000 UF en el ultimo afio calendario.

— Grandes empresas. Empresas cuyos ingresos anuales por ventas y
servicios y otras actividades del giro sean superiores a 100.000 UF en el

ultimo afio calendario.

En el caso particular de las micro, pequefias y medianas empresas (Mipyme),
y en base a experiencias vividas, el esfuerzo al inicio del ciclo de vida se concentra
particularmente en el desarrollo de la infraestructura y el cumplimiento de los
primeros requerimientos de bienes o servicios, pudiendo el empresario perder
visibilidad en los planes y estrategias futuras que permiten robustecer su Core

Business.

En este mismo sentido, el empresario debe comprender que para competir en
el mercado se requiere el cumplimiento de estandares, en especial, el mercado de
la industria minera, en donde existen muchas normativas que rigen a sus

participantes, procedimientos internos, certificaciones, etc.
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Segun el Informe Innovum, Centro de Innovacion en Capital Humano
Fundacién Chile, 2014. El sector de proveedores de la mineria estd compuesto
principalmente por micro y pequefias empresas (66%). Le siguen en numero las
medianas, que representan el 20% de los proveedores y las grandes empresas, con
un 14%.

El siguiente grafico compara la proporcién de empresas proveedoras segun

tamafo para los afios 2010 y 2012.

Si bien, en los segmentos de empresas pequefias, medianas y grandes no
existen diferencias estadisticamente significativas en el periodo considerado, si se
observa una disminucién en el porcentaje de microempresas. Al respecto, no existen
evidencias para afirmar que el ingreso de microempresas al sector ha disminuido.
No obstante, se podria hipotetizar que esto se debe a las dinamicas de crecimiento
observadas en el sector, siendo mayor el nUmero de empresas micro que han
aumentado su dotacion propia pasando a conformar los segmentos de pequefias y
medianas empresas, mas que las organizaciones nuevas de este tamafio que han

ingresado.

m 2010
m 2012

Micro Pequena Mediana Grande

Figura 2.2: Porcentaje de empresas proveedoras, segun tamafio y afio
(INNOVUM, 2014)
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2.3.1. Rubros de las empresas contratistas

Dadas las caracteristicas del sector minero, los proveedores se clasifican en
mas de un rubro. De acuerdo al informe elaborado por Innovum, Centro de
Innovacion en Capital Humano de Fundacion Chile, 2014, el 34% de las empresas
proveedoras corresponden al rubro de Servicios de Soporte, el 30% representan
empresas de Equipos y Provisiones, el 27% a empresas Contratistas y, por ultimo,

el 9% de los proveedores corresponden a Servicios de Ingenieria y Consultoria.

CONTRATISTAS
27%

SERVICIOS DE SOPORTE

SERVICIOS DE INGENIERIA
Y CONSULTORIA

% EQUIPOS Y PROVISIONES

30%

Figura 2.3: Porcentaje de empresas proveedoras, segun rubro
(INNOVUM, 2014)

2.3.2. Antigliedad de las empresas contratistas

De acuerdo al informe elaborado por Innovum, Centro de Innovacion en
Capital Humano de Fundacion Chile, 2014, las empresas proveedoras poseen un
promedio de antigiedad de 17 afios, cifra mayor a los 15 afios de antigtiedad
consignados en el mismo informe del 2010. El crecimiento del sector de proveedores
de la mineria se ha caracterizado por la incorporacion de nuevas empresas. Segun
el siguiente grafico, un 20% de las empresas contratistas inicio sus actividades en
un periodo de 5 afios 0 menos, grupo compuesto principalmente por micro y

pequeias empresas (77%).
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Por su parte, un 16% de los proveedores posee entre 6 y 10 afios de

antigiedad, un 40% entre 11 y 20 afios y un 24% de las empresas inicié sus

actividades hace mas de 20 afos.

MAYOR A 20 ANOS
24%

11-20ANOS

Fuente: elaboracién propia

5ANOS O MENOS

6-10AROS

Figura 2.4: Porcentaje de empresas proveedoras, segun rango antigliedad

(INNOVUM, 2014)

De acuerdo al mismo informe, un 36% de las empresas contratistas realizaron

su primera venta en el sector desde hace 5 afios 0 menos, mientras que un 22%

lleva entre 6 y 10 afios vendiendo a la mineria.

MAYORA 20ANOS
17%

11-20ANOS
25%

1 6-10AN_Qi
2%

__ SANOSOMENOS
3%

Figura 2.5. Porcentaje de empresas proveedoras, primera venta en mineria

(INNOVUM, 2014)
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Las empresas que iniciaron sus ventas en la mineria durante los ultimos 5
afos, se puede establecer que gran parte de ellas son micro y pequefias empresas

(78%) y que un 57% inici6 sus actividades vendiendo a la mineria.

Ello permite concluir que el crecimiento del sector de proveedores ha estado
dado por la creciente incorporacion de empresas de menor tamafio, y que casi la
mitad de las empresas que se han incorporado durante los ultimos afios, se han
creado precisamente en funcidon de la demanda de productos y servicios proveniente

de la industria minera.

B Grande
u Mediana
B Microy pequena

Hasta  Entre 5001 Entre 10.001Entre 25.001 Entre 50.001  Entre Entre Més de
S000UF y10000UF y25.000 UF y 50000 UF y 100000 100007y 200001y 600,000 UF
UF 200,000 UF 600.000 UF

Figura 2.6: Porcentaje de empresas proveedoras, segun rango de ventas
(INNOVUM, 2014)

En relacion a la antigiiedad de las empresas y el inicio de sus ventas en la
industria minera, es importante destacar que este mercado es una posibilidad

importante para las microempresas para iniciar sus actividades.

2.3.3 Laempresade estudio: Axonodos SpA

Axonodos SpA es una microempresa, con giro de Asesoria y Servicios
Integrales de Administracién y Control de Gestion. Inicié sus actividades el 25 de
febrero de 2016.
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La compafiia tiene un duefio, quien posee experiencia en el rubro de
administracion, producto de su pasado laboral en distintas empresas de diversos

giros, en particular empresas mineras de la Segunda Regién de Chile.
2.3.3.1. Estructura organizacional
Debido a su reciente creacion y al restringido momento econémico, Axonodos

SpA durante el primer afio de vida ha estructurado su organizacion de profesionales

en una minima dotacion.

Gerente General

Jefe Comercial Asistente

Jefe de Proyectos Jefe de Proyectos Jefe de Proyectos

Figura 2.7: Organigrama empresa Axonodos SpA
(Elaboracién propia)

2.3.3.2. Desarrollo del negocio

Axonodos SpA, actualmente se encuentra en la etapa de captacion de
clientes en el segmento de microempresas, en donde a la fecha ha cumplido su
presupuesto de negocio inicial. En el mediano y largo plazo considera expandir su
negocio abarcando proyectos del sector minero, para pequefias y medianas
empresas contratistas y grandes mineras, en donde visualiza oportunidades de
mayor rentabilidad y crecimiento.
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2.3.3.3. Factores ambientales de la empresa Axonodos SpA

A continuacioén, se destacan los principales factores ambientales que influyen
en la Gestion de Proyectos del equipo de Axonodos SpA, y que deben ser

considerados en el presente estudio.

— Lacultura, estructuray gobierno de la organizacién. Axonodos SpA es
una comparfiia nueva, que desea orientar su cultura hacia la excelencia de
sus servicios, a través de altos niveles de compromiso por parte de su
personal con el cliente, ocupando altos estandares de calidad en la
ejecucion de sus servicios.

— Distribucién geogréfica de instalaciones y recursos. Actualmente, la
oficina de Axonodos SpA se encuentra ubicada en el sector centro de la
ciudad de Antofagasta, y en el futuro planea buscar una mejor opcion en
cuanto a la instalacion comercial, que incluya una buena posicién
geografica y mayor visibilidad para el cliente.

— Los estandares de la industria o gubernamentales. Para lograr ser
competitivo dentro de la industria, se deben cumplir altos estandares de
gestion, entre los cuales se pueden mencionar: estandares de seguridad,
calidad, relaciones laborales, ambiental, contractual y gestion de
proyectos. El incumplimiento de estos estandares limita enormemente el
nivel de competitividad y crecimiento de la empresa.

— Los recursos humanos existentes. El personal actual de Axonodos SpA
se encuentra comprometido con la intencion de negocio establecida,
compartiendo la definicion de un trabajo de excelencia para el cliente.

— La gestion del personal. Axonodos SpA, actualmente, no cuenta con un
Manual de Gestion de Personal, que permita establecer pautas de
seleccion y retencion del personal, ademas, no existe un Plan de
Capacitacion que permita potenciar las competencias y capacidades del

personal.
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2.4.

Los sistemas de autorizacion de los trabajos de la compaiiia.
Actualmente, todas las definiciones y autorizaciones de trabajos de la
Compaifiiac, son realizadas por el Gerente General y duefio.

Los canales de comunicacion establecidos en la organizacion.
Axonodos SpA, actualmente, no cuenta con un canal formal de
comunicacién. Todas las decisiones y comunicaciones son realizadas por
el Gerente General y duefio.

Las bases de datos comerciales. Axonodos SpA se encuentra
generando una base de datos comercial. Esta situacion puede generar en
el futuro amplias oportunidades de participar en ofertas.

Los sistemas de informacion paraladireccion de proyectos. Axonodos
SpA, actualmente, no cuenta con sistemas de informacion para la direccion

de proyectos.

Marco Histérico

2.4.1. Fundamentos de la Estrategia Empresarial

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 direccion de la empresa (empefiada en proporcionar

modelos de problemas, sistemas de soluciones y explicaciones), para orientar sus

objetivos.

A continuacién, se entrega una perspectiva histérica del concepto de

estrategia, para tal efecto se mencionan las definiciones de algunos prestigiosos

investigadores:
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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 adopcion 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 patrén de los principales
objetivos, propdésitos o 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”.
Steiner y Miner (1977) definen estrategia como “La formulacién 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 accion ofensiva o defensiva para crear una posicion defendible frente
a las cinco fuerzas competitivas en el sector industrial en que esta 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 propédsitos proyectados”.

Hitt, Ireland y Hoskisson (2001) definen estrategia como “Un grupo

coordinado e integrado de compromisos y acciones designadas para
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explotar las competencias esenciales (Core competencies) y obtener una

ventaja competitiva”.

Actualmente, existen diferentes definiciones sobre estrategia y que en
muchos casos sélo 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”.

La Gestion Estratégica (o estrategia empresarial) es la disciplina cientifica que
estudia los aspectos relacionados con la direccion de las organizaciones y con la
forma en que son gestionadas y coordinadas para establecer sus objetivos, valores

y su relacién con el entorno.

La estrategia, actualmente centra su atencion en el comportamiento
competitivo de la empresa, especialmente en la obtencion de una ventaja
competitiva sostenible y en el desarrollo de un potencial para generar beneficios

extraordinarios.

Entre los modelos desarrollados, dos se han distinguido por su aceptacion,

tanto en la empresa como en el mundo académico:

La Teoria Estructural basada en la organizacion industrial y la Teoria de
Recursos y Capacidades.

La Teoria Estructural potencia el analisis de las amenazas y oportunidades
del entorno, indicando a la empresa como aprovechar la estructura de la industria
para construir una ventaja competitiva. En cambio, la Teoria de Recursos y
Capacidades profundiza en el andlisis interno como base fundamental en la

obtencion de las ventajas competitivas.
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Ge base en el modelo estructura-modelo-
resultado, en el cual se destaca la relaciéon que
existe en el ejercicio de poder de mercado de
las organizaciones y su rentabilidad, donde
los aspectos claves para obtener beneficios
extraordinarios son: Las barreras de entrada,
el niumero y tamafio de empresas presentes
en la industria, el nivel de diferenciacion de los
productos y el tipo de elasticidad de Ia

Teoria Estructural

Gestion demanda.
Estratégica para - o
lograr VCS '3 N

Fundamenta su atencion en la empresa misma,
centrandose en el analisis de los recursos
valiosos a partir de los cuales se obtienen

Teoria de beneficios extraordinarios.
Recursos y

Capacidades

(Este enfoque es mas exitoso a la hora de
alcanzar  VCS, sin embargo se debe
complementar su analisis con la teoria
estructural).

J
Figura 2.8: Teorias desarrolladas en Gestion Estratégica
(MEGIP, 2015)
NIVEL DE
ANALISIS/DISCIPLINA EXTERNO INTERNO
Analisis del entorno Andlisis de la empresa
Gestion Estratégica *  Oportunidades * Fortalezas
*  Amenazas * Debilidades
Organizacion industrial * Andlisis de los factores de
*  Bain (1994) produccién diferenciados (Ricardo,
*  Mason (1957) * 1817)
Andlisis de la  competencia
Ramas de la Teoria * monopolistica (Chamberlin, 1933)
Econdmica Andlisis de la dinamica de la
innovacion competitiva
*  (Schumpeter, 1950)
Teoria del crecimiento de la empresa
(Penrose, 1959)
p . * Teoria Estructural (Porter, 1980) | * Teoria de Recursos y Capacidades
Teorias de la Ventaja
Competitiva (Wernerfelt, 1984; Barmey, 1986-
1991; Rumelt, 1984. Etc)

Tabla 2.1: Andlisis interno y externo en base a teorias de la Gestion Estratégica
(MEGIP, 2015)

2.4.2. Origenes de la Gestién del Conocimiento

Segun la publicacion de Pérez-Montoro (2016) “Gestion del Conocimiento:
origenes y evolucion”. A partir de la Segunda Guerra Mundial algunas empresas

comienzan a desarrollar una serie de estrategias para mejorar su produccion

25



basadas en el aprendizaje a partir de la experiencia. Tienen su maxima expresion
tedrica en la obra del economista Kenneth Arrow (1962). Algunos autores (Prusak,
2001; Senge, 1990) han visto en estas estrategias un claro antecedente intelectual

del movimiento de la Gestidon del Conocimiento.

Sin embargo, este movimiento se extiende y se consolida de forma definitiva
en la segunda mitad de los 90. No existe un solo factor que pueda justificar por si
mismo el escenario que ha generado el nacimiento de esta disciplina. Pero, existen
dos variables, una tecnoldgica y otra con un caracter mas directamente econémico,

gue pueden justificar ese escenario.

Han ido apareciendo una serie de tecnologias de la informacion y de la
comunicaciéon que han permitido el acceso, la gestion y el uso intensivo de

informacion y conocimiento hasta niveles nunca antes conocidos.

Se ha consolidado un nuevo entorno econdmico de globalizacion de los
mercados y una nueva cultura de la competitividad (Gorey; Dobat, 1996). En ese
escenario, el conocimiento y los activos intangibles —no sélo los materiales— de las
empresas comienzan a entenderse como ese valor afiadido que puede garantizar el
correcto funcionamiento y la supervivencia de las mismas en los mercados
globalizados (Stewart, 1997; Leonard-Barton, 1995; Sveiby, 1997).

En ese contexto fundacional, cristalizaron dos escuelas que darian lugar a las

dos maneras de entender la disciplina de la gestién del conocimiento:

— Se entiende el conocimiento como un proceso, como lo denomina Karl
Sveiby (2001). Es la escuela oriental (o japonesa) —derivada de las ideas
defendidas, entre otros, por Nonaka y Takeuchi (1995), por citar algunas
cabezas visibles— y centra sus investigaciones en el conocimiento tacito y
Su creacion. Se nutre de disciplinas tedricas como la psicologia, sociologia
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y pedagogia. Dentro de esta escuela o knowledge-process group, se
concibe la empresa no de una manera mecanicista, Sino como un
organismo vivo que interacciona con el entorno. En este contexto, el
conocimiento se entiende mAas como un proceso psicologico,
relaciondndolo con la experiencia. Se defiende la posibilitacion del
conocimiento y su socializacion como operaciones centrales para la
gestion del mismo (Nonaka, 1991; Nonaka; Konno, 1998). Dentro de este
enfoque, las acciones encaminadas a la Gestion del Conocimiento suelen
realizarse desde el departamento de recursos humanos.

La otra escuela entiende el conocimiento como un objeto, como lo
denomina también Karl Sveiby (2001). Se trata de la escuela mas
occidental —derivada de las ideas defendidas por Davenport y Prusak
(1998), por citar sélo un par de autores— y centra sus investigaciones en
el conocimiento explicito y la gestién del mismo; nutriéndose de disciplinas
tedricas como la teoria y la gestién de la informacién (Davenport, 1997).
Dentro de esta segunda escuela o knowledge-object group se identifica la
empresa como un mecanismo de procesar informacién. En este contexto,
el conocimiento se entiende como una produccién obtenida a partir de la
gestion adecuada de la informacién y el valor del mismo se consigue
cuando se logra transformar en conocimiento explicito representado en
documentos que pueden ser tratados y gestionados. Dentro de este
enfoque alternativo, las acciones encaminadas a la Gestion del
Conocimiento suelen realizarse desde el departamento de sistemas y

gestion de informacion.

Como cabia esperar, en la evolucion de la disciplina, la tension entre las dos

escuelas se ha ido disipando y en el campo de la consultoria se combinan

simultdneamente, y en una misma estrategia, las ventajas que ofrecen los dos

enfoques implementando soluciones que van desde los recursos humanos a la

gestion de la informacion, pasando por los desarrollos tecnoldgicos.
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A continuacién, se presenta un cuadro con una linea de tiempo de los

principales autores de la Gestion del Conocimiento.

“The knowledge
advantage” “Intellectual Capital “Key Sigues in the New
“Modelo 4 Benchmarking System Knowledge Management
Intelect” (1IcBS)"
“QOrganizational
knowledge creation”

“Apropiacién del
conocimiento,
aprendizaje y capital

social”

“Sociedad del
Conocimiento”

“The information age:
Economy, society and
culture. Cambridge™

“Modelo de Activos

“Capital
Intangibles”

KAPLAN & Intangible”

NORTON

pomm———————
i
i
|
1
i
i
i
i

(1994) (1996) (1998) EUROFORUM

BUENO

(2000) (2001)  sVEIBY (2005)

PRUSAK
CASTELLS, M

DRUCKER

NONAKA VIEDMA CHAPARRO, F

FIRESTONE & MCELROY
“Navigator de DEVENPORT &

“Modelo de Skandia” PRUSAK

creacion
interna de
conecimiento™ “Modelo de medicién
del Capital
Intelectual”

Figura 2.9: Linea de tiempo Gestién del Conocimiento
(MEGIP, 2015)

2.4.3. Evolucion historica de las Metodologias de Gestion de Proyectos

En la primera mitad del siglo XX, el problema principal de la empresa era
producir. Todo lo que se producia se vendia y, por lo tanto, la funcion comercial, el
cumplimiento de plazos y la adecuacion a las necesidades del cliente eran
elementos secundarios y no tenian la misma importancia que tienen ahora. Por estas
razones, el enfoque tradicional de los proyectos se centraba en la aplicacion de
técnicas que permitieran mejorar los procesos productivos mas que en establecer

procesos pre-planificados.

A medida que las organizaciones iban necesitando hacer frente a mercados
competitivos que les exigian centrar sus esfuerzos en la satisfaccion de sus clientes

y en la eficacia y eficiencia econdémica de sus actividades, se iban poniendo en
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practica nuevas herramientas mas orientadas a la gestion de los procesos para

rentabilizar los esfuerzos.

En la década de los 60’s se crea el IPMA® (1965-International Project
Management Asociation) y el PMI® (1969-Project Management Institute), con esto
se marca el inicio del establecimiento de diversas directrices sistematicas y

documentadas para la Gestion de los Proyectos.

La Gestion de Proyectos es una disciplina que seguramente existe desde los
principios de la civilizacion. Lentamente, a través, de los siglos y mas rapidamente
durante el dltimo tiempo, han surgido muchos enfoques de Gestion del

Conocimiento.

La gestion es una disciplina que se debe auto redefinir para adaptarse a los

continuos cambios que se van produciendo dentro de las instituciones humanas.

La evolucion histérica de las metodologias de Gestion de Proyectos, durante

el dltimo siglo, se puede agrupar en 3 etapas diferentes a saber:

— Primeros pasos.
— Gestion de Proyectos como concepto aislado. Desarrollo y refinamiento de
técnicas.

— Gestion por procesos.
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Evolucion Histérica de la Metodologia de Gestion de Proyectos

| 1913-1965
4|
Segunda Mitad Del Siglo XX
Primera Mitad Del Siglo XX Gestién de proy como pto aislad
Primeros Pasos Desarrollo y refinamiento de técnicas.
A A
& Y %
1957 PERT

(1)1913 GANTT (3)1937TO  (5) 1945 MBO i Sioyectcs (8) 1959 CPM s S

Henry Gantt crea Primer documento  Drucker [Drucker 1954]| de la Agencia Especial :::y‘ Crx:;l’: ':t h,::l::d ) de Valor Ganado.

los diagramas Gantt. sobre la teoria de la se desarrollan las de la Marina desarrolia |m.moyn; Es u:.modelo'

A degran org guias practicas para el PERT (Program tior sl v

pop en el uso incluyend lai ionde | E and Review T oLl

de planificacion laorganizacién  MBO. (Management By | Technique) [PERT 1960] ’ '“;':.‘:m'." .':.'

S peloh Objeth POcE 1a Ghslion ¥6 106 [?.Tﬁ?.. al 195;';“ =

P'Ove:::’ o [Archivald 1967].
(7) 1958 POLARIS (9) 1962 Desarrollo (11) 1965 IPMA
(2) 1930 FC (4) 1945 PM Entre el 53y 54 Las PERT/Coste Se crea IPMA (International
Fi de Engi Fuerzas armadas de . Project Management
coordinacion District (MED) OQum;Tlo USA establecen oficinas ;3 fzf\.v:‘l)(:::l: primer Association)
en proyectos el Proyecto Manhattan de Proyectos. En 1958 eoioen el [IPMA] que es una
de ingenieria durante la Il guerra para la Realizacion del m" exiais  los asociacion
entre US Air mundial para desarrollar misil POLARIS, se emplea mm“':‘ ol bso de suiza para la gestion
P i e samesdogoation e proyecios
Estados Unidos. de proyectos avanzado.

Figura 2.10: Evolucion de la Metodologia de Gestion de Proyectos (1913-1965)
(MEGIP, 2015)

La siguiente etapa se caracteriza por el desarrollo de modelos para la
evaluacion de los sistemas orientados a la gestion, cuyos ejemplos mas
significativos son: MBO (Management by Objectives), PERT (Program Evaluation
and Review), CPM (Critical Path Method), CIPP (Context, Input, Process, Product),
etc.

Esta etapa se caracteriza porque se centra la gestion hacia la totalidad de la

organizacion y se beneficia de la extension universal del uso de las técnicas para

refinar y perfeccionar las ya existentes.
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A partir de la década de los 80, se integra a los interesados (stakeholders) en
los proyectos y en la aplicacion de técnicas novedosas y el establecimiento de un

conjunto de directrices estructurales, tales como reglas y procedimientos.

Evolucion Histérica de la Metodologia de Gestion de Proyectos

1966-1991
ULTIMAS DECADAS SIGLO XX
Gestion de proy pto aislad
Desarrollo y refinamiento de técnicas.
( 252 A
(18) 1985 Modelo CIPP (20) 1991 PRINCE2.
(12) 1966 MBO 14) 1969 PMI 16) 1975 WBS 080 : Metodologia e direccién
Huse y Kay desarrollaron (s. 2". PMI (La 'lnionﬂ Aparece el modelo de evaluacion CIPP de proyectos para un
las directrices practicas (Project Adrcaitics (smm:bem 1983] que es qn marco de entorno controlado y
para la imp i 9 desarrolla la WBS directrices para la evaluacion d‘o auda para el uso d'l‘
de MBO. Institute). (Work Breakdown prog proy P gobierno del Reino Unido.
Structure) L y

(13) 1968 Costo/Beneficio (15) 1970 Refinan (17) 1980 IMPORTANCIA (19) 1990 USO de

Se desarrolla ol andlisis de Técnicas STAKEHOLDERS Técnicas Modernas

coste/beneficio dentro Se refinan las técnicas Adquiere gran importancia la Hay un movimiento hacia el

got Bimoo H_undhl P de gestion de proy: participacion de los uso de técnicas para

una herramienta de definidas en afos stakeholders y se incrementa la pianificar y enlazar las técnicas

Evaluacion de proyectos anteriores. importancia del entorno modemas. Se profundiza

del proyecto. en los conceplos de stakeholders.

Figura 2.11: Evolucién de la Metodologia de Gestion de Proyectos (1966-1991)
(MEGIP, 2015)

Las investigaciones sobre la Gestion de Proyectos por procesos se han
deducido a partir de los modelos de madurez tales como CMMI (Capability Maturity
Model Integration) e ISO/IEC15504 (SPICE — Software Process Improvement and

Capability determination).
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Hace unos afios atras (2006) el PMI® credé un nuevo estandar, OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model del PMI®), el cual es muy

parecido a CMMI.

Evolucién Histérica de la Metodologia de Gestién de Proyectos |

2000-2008
ACTUALIDAD
Gestion de Proy por Pr
A
s N
mzﬂwm (29) 2006 STANDARD
oject
(21) 2000 V-Modell. Management Maturity Mode! (27) 2005 SPICE Program
Método de gestion de Software Process Management/PMI (31) 2008
proyectos aleman  (23) 2002 UNE 166001 improvement snd Basado en of PMBOK Cuarta Edicién
EX Gostion de la 1D+t Capability Los programas son
Requisitos de un proyecto Determination una coleccion de PMBOK
de 1+Del proyectos manejados
COMO un Grupo
(26) 2004 PMBOK/PMI
(22) 2002 CMMI (24) 2003 ISO 10006: Uttima Versién del Project (28) 2005 PRINCEZ  (30) 2006 Standard
Se desarrolla ol concepto de  Gestion de calidad Management Body Of Office of Government for Portfolio
Capability Maturity Mode! Directrices para la calidad  Knowledge Commerce (0GC) Management/PMI
Integration en la gestion de los. Adoptado por: The libera la revision 2005, PMI Global Standard
proyectos Amencan National * ¥S.year cycle
Standard Institute * Extens! nde
(ANSI) como Manageme:
ANSVPMI 99-001-2000 -”A"::l“a Emonum
* Ligado a OPM3.

Figura 2.12: Evolucion de la Metodologia de Gestion de Proyectos (2000-2008)
(MEGIP, 2015)

En la actualidad, se han seguido el desarrollado nuevas directrices para
conseguir estandares que permitan recoger las buenas practicas comunmente

aceptadas y que ayuden a conseguir el éxito en la realizacién de los proyectos.

— Entre los afios 2011 y 2012, en Chile se desarrollé y luego se hizo publica,
la ISO 21.500 Directrices para la Direccion y Gestion de Proyectos.

— Elafio 2012, el PMI®, elabord la version 5° en inglés del PMBOK® y el afio
(2013) sali6 la version en espariol. La principal novedad, es que se incluye

la 10° Area de Conocimiento: “Gestién de los Interesados del proyecto”

(stakeholders).
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2.5.

Marco Conceptual

A continuacion, se presentan los principales conceptos utilizados en el

presente estudio:

Sistema de Gestion de Proyectos. La suma de los procesos, técnicas,
herramientas, metodologias, recursos y procedimientos necesarios para
gestionar un proyecto.

Ciclo de vida de proyectos. Es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre.

Fases del Proyecto. Es un conjunto de actividades del proyecto,
relacionadas de manera ldgica, que culmina con la finalizacién de uno o
mas entregables.

Lecciones Aprendidas. Corresponde a todo el conocimiento (éxito y
fracasos), adquirido durante la vida atil del proyecto.

Gestionar las Comunicaciones del Proyecto. Proceso de crear,
recopilar, distribuir, almacenar y recuperar la disposicion final de la
informacion del proyecto de acuerdo al Plan de Gestion de
Comunicaciones.

Nivel de Madurez. El grado en el cual una organizacién o una unidad
organizacional desarrolla, asimila e implementa buenas practicas en
direccion de proyectos, programas y portafolios.

Procesos de la Direccion de Proyectos. Un agrupamiento I6gico de las
entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la Direccién de
Proyectos. Incluye procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo -
control y cierre.

Analisis FODA. Estructura de planificacion estratégica, que involucra la
descripcion y analisis de las capacidades internas de una empresa.
(fortalezas y debilidades), y el analisis externo (amenazas Yy

oportunidades), de un mercado competitivo.
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Anélisis de las Cinco Fuerzas de Porter. Este modelo establece un
marco para analizar el nivel de competencia dentro de una industria, y
poder desarrollar una estrategia de negocio. Este andlisis deriva en la
respectiva articulacion de las 5 fuerzas que determinan la intensidad de
competencia y rivalidad en una industria, y por lo tanto, en cuan atractiva
es esta industria en relacion a oportunidades de inversion y rentabilidad.
Estrategias Genéricas. Las estrategias genéricas de Michael Porter son
un conjunto de estrategias competitivas. Estas estrategias buscan
especialmente obtener una ventaja competitiva para la empresa, ya sea a
través de un liderazgo en costos, una diferenciacion o un enfoque.
Anélisis de la Cadena de Valor. El andlisis de la cadena de valor es una
herramienta gerencial para identificar fuentes de ventaja competitiva. El
proposito de analizar la cadena de valor es identificar aquellas actividades
de la empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva potencial.
Andlisis VRIO. Modelo que se apoya en los fundamentos tedricos
desarrollados por la Teoria de Recursos y Capacidades.

Sistema de Gestidén del Conocimiento. Son los programas de trabajo que
recurren a diversas herramientas, técnicas o medios para organizar,
controlar, emplear y fomentar el conocimiento dentro de la organizacion.
Gestion de la Informacion. son todos los procesos y actividades
vinculadas a la generacién, procesamiento, uso y transformacién de los
datos como fuentes futuras de informacién y posterior conocimiento.
Capital Intelectual. El marco conceptual se desarrolla en base a los
conceptos de: Direccion de proyectos, Cultura organizacional, Mejora
continua, Clima organizacional, Lecciones Aprendidas, Modelos de
Madurez en Gestibn de Proyectos, Benchmarking, y Cambio
organizacional.

Activos Intangibles. Son activos 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
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aquello que en una organizacion se utiliza para crear valor, pero que no se
contabiliza (capacidades o procesos). Los Activos Intangibles son los que
aportan verdadero valor a las organizaciones.

Pasivos Intangibles. Son activos no financieros identificables de
naturaleza no monetaria y sin sustancia fisica, destinados a ser usados en
la produccién o suministro de bienes y servicios. En resumen, es todo
aguello que en una organizacion se utiliza para crear valor, pero que no se
contabiliza (capacidades o procesos). Los Activos Intangibles son los que
aportan verdadero valor a las organizaciones.

Capacidades Distintivas. capacidad organizativa es la habilidad de una
empresa para llevar a cabo una actividad concreta (en grupo).
Inteligencia competitiva. La cual es una labor que deberia realizar cada
una de las empresas para conocer qué productos o servicios requiere el
mercado Yy los principales requerimientos, tanto de los clientes como de los
proveedores. Las agrupaciones empresariales colaboran en el proceso de
inteligencia competitiva que desarrollan las empresas facilitandoles las
relaciones y la informacién que se generan, tanto en el mercado como en
el sector.

El Project Management Institute. El Project Management Institute (PMI®)
es una organizacion internacional orientada a la difusion y determinacion
de las mejores practicas de Gestion de Proyectos. En este afan, produce
documentos "that describe the generally accepted practices of project
management" (PMI®, 2000).

PMBOK® (2013). EI méas importante de los documentos publicados en la
actualidad por el PMI® es el PMBOK®, A Guide to the Project Management
Body of Knowledge. El propdsito de esta guia es describir el conocimiento
y las practicas "applicable to most projects of the time and having
widespread consensus about their value and usefulness” (PMI®, 2000).

Tales practicas han sido compiladas y mejoradas durante los ultimos veinte
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afos gracias al esfuerzo de profesionales y académicos de diversos
ambitos de ingenieria.

— La Encuesta de Expectativas Econémicas (EEE). Es una encuesta
mensual que se realiza a un grupo de académicos, consultores y ejecutivos
0 asesores de instituciones financieras, la cual entrega informacion de
expectativas de distintas variables macroecondmicas. Se publica entre el
10y el 13 de cada mes.

— El Indicador de Actividad Econdmica Regional (INACER). Corresponde
a un indicador de tendencia de la actividad econdmica agregada regional,
con base promedio en el afio 2003 que busca estimar los ritmos de
aceleracion o estancamiento. Se calcula para todas las regiones del pais,
a excepcion de la Region Metropolitana. Se publica con un rezago de 45

dias, terminado el trimestre calendario, la informacién del trimestre anterior.

2.6. Marco Legal

El mercado industrial y minero particularmente, exige en un alto nivel el
cumplimiento de estandares internos y normativos. Por lo que en especial las Micro,
pequefias y medianas empresas, (Mipyme) deben disponer de los recursos
necesarios para su cumplimiento. Caso contrario, las posibilidades de ingresar al
mercado son nulas. Dentro del Marco Legal se aplican las siguientes principales

leyes y normas:

D.S. N° 40 Reglamento sobre Prevencion de Riesgos Profesionales.

D.S. N° 72 Reglamento de Seguridad Minera.

D.S. N° 594 Condiciones Sanitarias y Ambientales Basicas en los lugares de Trabajo.
Ley N° 16.744 Accidentes de Trabajo y Enfermedades Profesionales.

NCh. 436 Of. 2000 Prevencion de accidentes de trabajo — Disposiciones Generales.
Procedimientos Internos De Seguridad, Salud, Higiene y Seguridad.

Ley N° 20.123 Trabajo en Régimen de Subcontratacion y Servicios Transitorios.
Cdbdigo del Trabajo Cumplimiento Laboral.

Ley N° 20.393 UK Bribery Act, FCPA.

Tabla 2.2: Principal Marco Legal asociado al sector minero
(Elaboracién propia)
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Figura 2.13: Flujo mensual (EP), empresa contratista y subcontratista
(Axonodos SpA, 2017)
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Una de los principales riesgos que deben gestionar las companiias es el riesgo
de dafio a las personas, por lo que, las principales mineras generan controles
exigentes para poder ingresar a sus faenas, una vez que se adjudica un contrato y
en el transcurso de la ejecucion de estos. Estos controles, a su vez, son exigidos
mediante la Ley 20.123 de Trabajo en Régimen de Subcontratacion y Servicios

Transitorios.

La figura 2.13 presenta flujo del proceso de ingreso a una empresa minera de

la Segunda Region.

2.7. Marco Teorico

2.7.1. Cuadro sinoéptico

* OPM3, PMI 2003

«The Project Management

Maturity Model

(PMMM), Kerzner 2005

* Comtemporaty strategy
analysis, Grant 1995

+* Fundations of Strategy,
Grant & Jordan 2015

+ Competitive Advange,

Barney 2002

= Competitive Strategy,
Porter 1980
= Five Forces, Porter 1980

GESTION

MODELO DE  § rorpATEGICA

MADUREZ

—_—
GESTION DE

PROYECTOS

GESTION DEL
= Excelencia Empresa CONOCIMIENTO
1992
= Management, Second
« Entrepreneurial exceller’
the Knowledge economy.
Intellectual Capital
Benchmarking Systems,
Vielma 2012
» The Knowledge creating
company Nonaka 1995

= Guia PMBOK 5ta.
Edicién

) { ,

Figura 2.14: Cuadro sinoptico Marco Teorico
(Elaboracion propia)

Cuando se quiere plantear el tema de la estrategia empresarial es probable
que lo primero que se venga a la mente sea el concepto de “FODA” (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Esto es una estructura de planificacion

38



estratégica hecha popular por Ken Andrews de la escuela de negocios de Harvard
en la mitad de los afios sesenta, y ha tenido influencia desde entonces, tanto en el
ambito de la investigacion como en la empresa en el campo de la administracion

estratégica.

El andlisis FODA involucra la descripcion y andlisis de las capacidades
internas de una empresa (sus fortalezas y debilidades) y el andlisis externo que
involucra las amenazas y oportunidades del mercado competitivo. La estrategia
puede ser vista como una accion balanceada representada por las empresas como
una conexion entre el medio externo y las capacidades internas de la empresa (Zack,
1999).

En este sentido el analisis FODA, constituye una herramienta de facil
aplicacion y entendimiento para los empresarios y los equipos de trabajo.
Considerando que muchas veces, existen déficit en el conocimiento de metodologias

y tecnicismo relacionados con la Gestion Estratégica.

La aplicacion del FODA ha estado dominada durante los ultimos 20 afios por
el modelo de las “cinco fuerzas” de Porter. Este modelo se enfoca sobre el aspecto
externo de la estrategia, y ayuda a las empresas a entender estas fuerzas en un

medio que da paso a amenazas y oportunidades.

Este modelo goza de mucha popularidad, al igual que las estrategias
genéricas, quizas porque son el primer intento para aplicar sélidos pensamientos
econdémicos a la administracion estratégica en un practico y entendible sentido
(Zack, 1999).

Los modelos de administracion estratégica, incluido el de Porter,

tradicionalmente tienen definida a la estrategia de la empresa en términos del
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posicionamiento de su producto en el mercado (el producto estd hecho y el mercado
esta servido).

Es asi como los planes de capacitaciones impartidos por organismos de
ayuda al emprendimiento a los microempresarios, incluidos los gubernamentales,
ensefian principalmente modelos de administracion basados en el posicionamiento

del producto y la competitividad en el mercado.

En cambio, la teoria basada en los recursos describe que la posicion
estratégica de las empresas debe estar basada en sus recursos y capacidades mas

gue en los productos y servicios derivados de esas capacidades.

Los recursos y capacidades, especialmente las practicas y habilidades
organizacionales aprendidas en el tiempo, pueden volverse altamente
extraordinarias para una particular empresa y dificil de imitar por otros. Michael Zack
en su libro “Knowledge and Strategy” indica “La ventaja competitiva basada sobre
los recursos y capacidades es potencialmente mucho mas sustentable que la

basada en productos y en la posiciéon de mercado”.

Considerando la estrategia como tema unificador que da coherencia a las
acciones y decisiones de una persona individual o de una organizacion, la estrategia
juega un papel muy importante en la consecucién del éxito o la excelencia. En efecto,
y de acuerdo con Grant (1998), un comun denominador en todas las historias
empresariales de éxito es siempre una estrategia bien formulada y sobre todo

maravillosamente puesta en practica (Implementada).

La estrategia empresarial o la Gestion Estratégica involucra una serie de

etapas, donde se destacan las siguientes fases o procesos:
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Figura 2.15: Etapas de la Estrategia Empresarial
(MEGIP, 2015)

2.7.2. Clasificacion de la estrategia

La estrategia como eleccién entre grandes opciones para conseguir de forma
Optima los objetivos, actia a diferentes niveles en la empresa: sobre los negocios,
sobre los recursos y sobre las actividades mas en contacto con la ejecucién, es decir,
en la clasificacion anteriormente utilizada, sobre la Gestién Estratégica, Estructural

y Operativa.

GESTION | CONTROL

Figura 2.16: Clasificacion de la estrategia
(MEGIP, 2015)
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En una compaifia se pueden encontrar los siguientes niveles estratégicos:

— Nivel corporativo. Este nivel existe solo si la empresa se encuentra
diversificada, como es el caso de las transnacionales. Un objetivo logico a
este nivel puede ser maximizar la rentabilidad de las inversiones del grupo.

— Nivel de negocio. Seré el segundo nivel estratégico, o el primero si la
empresa no esta diversificada. Loégicamente, los objetivos y estrategias a
este nivel de negocio tienen que ser coherente con los del nivel anterior.

— Nivel funcional. Corresponde a los objetivos y estrategias de cada area
funcional de la empresa, estos deben estar en armonia con los de nivel de

negocio.

La forma mas simple de imaginar la estrategia de una empresa es asumiendo
que las empresas inician operaciones con una teoria bien elaborada, que el mercado
proporciona una prueba de dicha teoria, y que el equipo directivo hace los ajustes
necesarios a esta teoria para mejorar su habilidad para generar ventajas

competitivas (Barney, 2002).

Sin embargo, existen otras empresas que inician operaciones con teorias que
no estan lo suficientemente bien definidas y desarrolladas, por lo que con frecuencia
tienen que modificar la estrategia original de tal forma que no tiene ninguna
semejanza con la que originalmente iniciaron operaciones. Bajo esta idea, (Barney,
2002) apoyandose en los trabajos de Mintzberg (1985) define las estrategias
emergentes como teorias de cOmo competir y conseguir ventajas competitivas en
una industria, pero que han emergido con el tiempo o que han sido radicalmente

reformadas en comparacion a las que inicialmente fueron implementadas.
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La relacion entre estrategias intencionadas y realizadas se puede apreciar en

la siguiente figura:

2.7.2.1. Estrategias emergentes

Figura 2.17: Flujo de desarrollo Teorias Emergentes
(MEGIP, 2015)

2.7.2.2. Conceptos claves para la Gestién Estratégica

A continuacion, se describen los principales conceptos relacionados con la

Gestidn Estratégica:

— Protagonistas. Es necesario crear en el equipo directivo una vision
compartida del futuro de la organizacién por parte de todas las personas
claves, asi cualquier cambio sera mas facil de realizar.

— Formulacion de los objetivos. Este proceso se encuentran
entremezclado con todos los procesos de la estrategia empresarial
(analisis, formulacién e implementacion estratégica), no obstante, deben
conocerse antes de formular la estrategia y en la implementacion se

pueden modificar. Se puede observar en la figura su estructuracion:
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Figura 2.18: Objetivos empresariales de una organizacion
(MEGIP, 2015)

Las funciones tradicionales que deben cumplir los objetivos empresariales

son:

— Deben guiar y coordinar las acciones y decisiones en el seno de la
empresa.

— Deben proporcionar una base de evaluacion y control de los resultados
alcanzados.

— Deben motivar al personal para que acepte los objetivos y se implique en
ellos.

— Deben transmitir al exterior (clientes, proveedores, competencia, sociedad,

etc.) los objetivos de la empresa para conseguir los apoyos necesarios.

Para alcanzar las funciones anteriores, los objetivos deben cumplir ciertas
condiciones como son: claridad, especificidad y consistencia. Los objetivos deben
ser claros, especificos y realistas, deben ser facilmente medibles y, para ser

consistentes, Mintzberg (1978) enumera las siguientes fuentes:
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— ldeologia fuerte. Es decir, que todo el personal comparte un conjunto de
creencias y una cultura empresarial; son los objetivos ideoldgicos.

— Poder dominante. Imposicion de los objetivos mediante la autoridad de
quien detenta el control; son los objetivos formales.

— Objetivos individuales compartidos. Es decir, en ausencia de las fuentes
anteriores, los participantes acuerdan sus objetivos individuales como
representativos de la organizacion.

— Objetivos del sistema. Son los objetivos comunes con mayor o menor
importancia en toda la organizacion, que son compartidos voluntariamente

por todos los participes.

A continuacion, se indican la Vision, los Valores, la Mision, los Objetivos, las

Estrategias y Politicas de la empresa.

a) La Vision (o el objetivo supremo)

El primer nivel o el objetivo superior corresponde a la vision de la empresa,
esta comprende los objetivos mas generales de lo que quiere ser la empresa, de sus

maximas aspiraciones en cuanto a su papel en la sociedad.

La visién viene determinada por las aspiraciones hacia el futuro, por las
aspiraciones de los directivos, por el sistema de creencias y cultura de la empresa,
por la filosofia empresarial, etc. En algunos casos, estas creencias o valores han

sido formuladas por los fundadores de la empresa y transmitida a sus sucesores.

La ética de la empresa en sus relaciones con los clientes, proveedores,
competidores, sociedad en general, etc. y el “saber hacer” de la empresa (que se ha
ido configurando a lo largo de su historia) también pueden formar parte de la vision

u objetivo supremo.

45



b) Los Valores

Constituyen los cimientos sobre los que se edifican los deméas conceptos
claves de la empresa. Al ser creencias sobre lo que es deseable, valioso y
justificable, los valores movilizan y amplifican las energias de una organizacion. Son
los aspectos mas dificiles de cambiar en una empresa, pues estan relacionados con

la personalidad, modo de ser y pensar de sus dirigentes.

c) La Mision (o los objetivos generales)

Una vez conocidos los valores de la empresa se construye sobre ellos la
mision, la cual puede ser definida como el proposito o finalidad de tipo
socioeconémico de una organizaciéon. Debe incluir algo que la empresa aun no es
en la actualidad, por esto se define como propoésito. Pueden ser fijados bajo un punto
de vista econdmico, competitivo, orientado al cliente, inclinado hacia la tecnologia,
social/ecoldgico, con una vision mas interna de la empresa, o desde un punto de

vista totalmente innovador.

Por lo tanto, la vision se convierte en algo tangible con los objetivos generales
o la misiébn de la empresa. Estos objetivos deben expresar las metas que se
proponen alcanzar a nivel global y a largo plazo en funcion de su vision, en funcién
de su entorno actual y de su evolucién futura segun las oportunidades y amenazas
que se puedan producir y de las propias fortalezas y debilidades de la organizacion,

de su capacidad en relacién al entorno.
La misidn deberia, asimismo, especificar el tipo de negocio en que se

encuentra la compafiia, asi, la organizacion tendra claro a qué se dedica y cuales

son los aspectos que no entran a formar parte de su actividad empresarial.
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Existe una gran polémica en relacion con los objetivos generales de la
empresa; entre las teorias mas representativas se pueden mencionar a las

siguientes:

— Maximizacion del Beneficio. Es el objetivo mas aceptado en general, a
pesar de que la mayoria de los empresarios aceptan incluir otros objetivos
secundarios junto a éste.

— Maximizacion de las Ventas (Baumol, 1959). Este autor afirma que las
retribuciones de los directivos estan estrechamente relacionadas con la
cifra de negocio de la empresa, aunque sin perder de vista los beneficios.

— Maximizacion de la Tasa de Crecimiento Equilibrado (Marris, 1964).
Implica un crecimiento equilibrado de las ventas y del capital propio de la
empresa. Con ellos los directivos logran maximizar, tanto su objetivo como
el de los accionistas.

— Maximizacién de la Preferencia por el Gasto (Williamson, 1964). Este
autor introduce este concepto atribuyendo a los directivos una cierta
satisfaccion al realizar unos determinados gastos (como salarios, poder,
prestigio, seguridad, posicion, etc.), siempre y cuando se logren unos
beneficios satisfactorios.

— Satisfaccion de los Intereses de Directivos, Accionistas, Personal,
Clientes y Sociedad (Stakeholders). Se cambia el concepto de
maximizacion por el de satisfaccion de todos los intereses que existan en

la organizacion.

d) Objetivos (0 metas u objetivos operacionales)

Una vez conocidos los valores y la mision de la empresa, la compaiia puede
ya preguntarse qué metas especificas quiere alcanzar a nivel de negocio, qué
objetivos tiene en un horizonte determinado. Los objetivos proporcionan un sentido

de direccién a las personas que trabajan en la organizacion, son una guia para la
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accion, ayudan a priorizar, centrando la energia directiva y de toda la empresa, v,
finalmente, legitiman la asignacion de recursos. Ademas, ayudan a controlar y
evaluar resultados, ya que son estandares o pautas de actuacion. Son en si un reto,

ayudan a que la empresa no pierda vitalidad.

Por lo tanto, el tercer nivel seria el de los objetivos operacionales, los que
corresponderian a los que se fijan en todos los niveles de decision, en las unidades
estratégicas de la empresa, a fin de concretar los objetivos generales (mision) y
hacerlos operativos. Asi, desde el primer nivel o vision hasta el tercer nivel se forma
una estructura arborescente, donde los objetivos se van desglosando por niveles,
produciendo una jerarquizacién de los mismos y creando un sistema que engloba
todos los objetivos de la empresa. También se acostumbran a dibujar en forma de

paraguas: los del nivel anterior engloban los del siguiente y asi sucesivamente.

Algunas caracteristicas que deben reunir las metas u objetivos operacionales

son:

— Deben contemplar fines econémicos y financieros y objetivos no medibles
en términos economMicos.

— Deben ser alcanzables con gran dificultad y esfuerzo, permitiendo de esta
forma una mejor consolidacion de todo el sistema.

— Deben incorporar un timming. La correcta planificacion en el tiempo es un
factor muy importante para el éxito empresarial.

— Existen muchos conflictos entre los objetivos de un mismo nivel, deben
ofrecerse alternativas para conseguir una solucion a los numerosos
conflictos que ocurren continuamente.

— Deben poder medirse para facilitar el control y la propia autoevaluacion.

— Deben preverse todas las consecuencias posibles a fin de disminuir los

efectos nocivos de ciertas decisiones.
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e) Estrategia

La estrategia es la manera que tiene la empresa de conseguir sus objetivos,
a partir de su mision y conforme a sus valores. Andrew (1971) indica que “Estrategia
es el patron de los principales objetivos, propdsitos o metas, y las politicas y planes
esenciales para conseguir dichas metas, establecidas de tal manera que definan en
qgué clase de negocio esta o quiere estar la empresa y qué clase de empresa es 0

quiere ser”.

f) Politicas

Son guias, lineas maestras de actuacién o criterios de decision para la
seleccidén de alternativas, por lo tanto, son de un nivel inferior a las estrategias y

acotan el campo de accion de éstas.

2.7.2.3 La Estrategiay la Ventaja Competitiva

Una vez definida la estrategia, es necesario conocer a lo que se hace
referencia cuando se habla de competir exitosamente, Barney (2002) argumenta que
una forma de conseguir esto es evaluando el impacto que tiene la teoria de la
empresa mediante la posicion competitiva que ocupa en una industria 0 mercado.
En general, la implementacion de la teoria de la empresa provocara tres posiciones

competitivas.

Una empresa experimenta ventaja competitiva cuando sus acciones en una
industria 0 mercado crean valor econémico 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 econémicos de
esa industria o mercado y cuando pocas empresas logran entender esta teoria o son

incapaces de implementarla de la misma forma (Barney, 2002).
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Lograr una ventaja competitiva: cuando las acciones de una
Competir muy exitosamente empresa en una industria 0 mercado agregan valor y cuando pocas
empresas competidoras estan ocupadas en acciones similares.

Lograr una igualdad competitiva cuando las acciones de una
Competir exitosamente empresa en una industria o mercado agregan valor, pero muchas
empresas competidoras estan ocupadas en acciones similares.

i . .. .

Lograr una desventaja competitiva: cuando las acciones de una
Competir sin éxito empresa en una industria o mercado fallan para crear valor
econdmico

Figura 2.19: Niveles de competitividad para lograr ventajas competitivas
(MEGIP, 2015)

Es claro que puede existir mas de una teoria para competir exitosamente en
una industria 0 mercado en particular. Esto lleva a sugerir que es posible que muchas
empresas simultaneamente consigan competir exitosamente en un mercado
(Barney, 2002). Sin embargo, algunas teorias serdn mejores que otras ya que seran
mas consistentes con los procedimientos econémicos que estan detras de ese

mercado.

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 probable que los duefios de los bienes
productivos sigan manteniéndolos disponibles a la empresa. Por otra parte, si el
valor creado es menor que el 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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Resultado economico Cuando una empresa genera valor econdmico con sus recursos
normal igual a lo que los duenos de esos recursos esperaban
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Resultado economico por debajo | Cuando una empresa genera valor econdmico con Sus recursos
de lo normal inferior alo que los duefios de esos recursos esperaban
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Resultado econdmico por arriba | Cuando una empresa genera valor econdmico con sus recursos
de lo normal superior a lo que los duefios de esos recursos esperaban

Figura 2.20: Niveles de resultados econémicos de las empresas
(MEGIP, 2015)

2.7.3. Teoria Estructural

El investigador méas representativo de la Teoria Estructural 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.

Analisis Externo
(Oportunidades y amenazas)

y .

Entorno general Analisis del Sector Analisis Mercado

4
: — Analisis Estratégico l
Grupos Estratégicos g Cadena de Valor Sector

* 5 fuerzas comp.
*Estrategias genéricas

Figura 2.21: Mapa conceptual Analisis Externo
(MEGIP, 2015)
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El objetivo del andlisis externo radica en detectar las oportunidades y las
amenazas del ambiente que de alguna manera influyen en la empresa. El analisis
externo de una empresa deberia incluir tres aspectos: el analisis entorno general, el

analisis del sector en el ambito de las empresas y el analisis del mercado.

a) 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 formulacion y desarrollo de las capacidades y recursos de la

empresa.

De acuerdo a Gimbert (2001) el entorno general esta formado por diferentes
dimensiones que pueden influir en todas las empresas de una zona, sean del sector

gue sean, aungque obviamente de forma distinta.

La clasificacion mas comun de estas dimensiones es clasificarlas segun sean:

econdmicas, sociales, politicas y tecnoldgicas.

Uno de los problemas al analizar el entorno general es la falta de informacion,
es muy dificil que una empresa pueda disponer de toda la informacion necesaria
para un buen analisis, no obstante, y de acuerdo a Gimbert (2001), la empresa debe
tener claridad de la informaciéon que posee y de la que no posee, para asi poder

valorar el riesgo que se estaria asumiendo.

b) Anélisis del sector

El analisis 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
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hacia la empresa, donde se debe pensar con detenimiento sobre los
comportamientos estratégicos de cada una de las empresas del sector.

El andlisis del sector global sirve para determinar el atractivo y la rentabilidad
de un determinado sector. La herramienta mas utilizada en este enfoque es
denominada “Las cinco fuerzas competitivas” desarrollada por Michael Porter son:
la rivalidad entre los competidores, amenazas de nuevos ingresos (competidores
potenciales), poder de negociacion de proveedores y clientes, amenaza de

productos sustitutivos y poder de negociacién de los consumidores.

Analisis del Sector: *Las Cinco Fuerzas Competitivas™

Competidores
Potenciales
-

Poder de
negociacion

O

Proveedores

Rivalidad entre
competidores | Compradores |

O

W7 f ©

Poder de
Productos / servicios negoclacion

Sustitutivos

Figura 2.22: Modelo Cinco Fuerzas Competitivas
(Porter, 1980)

— Larivalidad entre competidores
» Numero de competidores

Competidores equilibrados

Crecimiento del sector

Costes fijos

Diferenciaciéon del producto

Costes de cambio

Capacidad instalada

vV V.V V V VYV V

Competidores diversos
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>
>

— Amenazas de nuevos ingresos (competidores potenciales)

YV V.V V V V V V V VY

Intereses estratégicos

Barreras de salida

Economias de escala

Curva de aprendizaje
Diferenciacion del producto
Necesidades de capital

Costes de cambio

Acceso a canales de distribucion
Producto patentable

Acceso favorable a materia prima
Ubicaciones favorables

Politica gubernamental

— Poder de negociacion de proveedores y clientes

>

vV V.V V V V VYV V

Concentracion de empresas
Productos sustitutivos

Proporcion de las ventas/compras
Sector

Rentabilidad del sector
Diferenciacién del producto
Costes de cambio

Amenaza de integracion vertical

Informacién sobre el sector

— 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
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intenta responder a la interrogante sobre las causas por las que algunas
empresas han tenido resultados muy superiores a otras.

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 0 estrategias

geneéricas:

» Analisis del Sector: Estrategias genéricas

v’ Las derivadas de la estrategia de diferenciacion, seran las distintas
formas que tiene la empresa para conseguir la exclusividad: calidad,
innovacion, disefio, 1+D, liderazgo tecnoldgico, servicio, identificacion
de marca, seleccién de canal, politica de precios, etc.

v  Las derivadas de la estrategia de liderazgo en costes, estaran
basadas en las diferentes fuentes que tiene esta estrategia:
economias de escala, curva de experiencia, compartir productos
relacionados, tecnologia, disefio de las plantas, la mejor gestién o
ejecucion, la localizacion, los precios de los inputs, las ayudas
gubernamentales, etc.

v’ Las derivadas de la estrategia de enfoque, dependeran de la forma
de especializacién que escoja la empresa (los cuales podrias estar
combinadas): geograficamente, de acuerdo a los segmentos del
mercado, exclusividad o costes.

v’ Las dimensiones que otorgan a la empresa una capacidad estratégica
de maniobra, estas ayudan a las anteriores, pero en si no otorgan por
si sola una ventaja competitiva, entre ellas encontramos: el
apalancamiento financiero, el pertenecer a una multinacional, una

buena relacién con el gobierno, las alianzas estratégicas, etc.
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» Analisis del Sector: “Analisis a la Cadena de Valor (del sector)”.

v' En este contexto se hace importante sefalar el concepto de grupo
estratégico correspondiente al conjunto de empresas en un sector
gue siguen una misma o0 similar estrategia a lo largo de las
dimensiones estratégicas, por lo tanto, las empresas de un mismo
grupo estratégico compiten de la misma forma al utilizar iguales o
semejantes dimensiones estratégicas.

v  El andlisis a la cadena de valor del sector es otro elemento a
considerar dentro del andlisis del sector. 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 a si misma compitiendo en una cadena de valor de
sector (business system), y comparan la posicién 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 Unicamente una
0 varias piezas.

v Mussons (1997) prefiere hablar de “sistema de valor” en vez de
cadena de valor del sector e indica que la empresa esta inmersa en
un sistema mas amplio y complejo y a esto lo denomina “sistema de
valor”, el cual comprende las cadenas de valor integradas en sentido
vertical, la cadena de valor de los proveedores y la cadena de valor
de los clientes.

— Poder de negociacion de los consumidores
Hace referencia al poder con que cuentan los consumidores o
compradores de la industria para obtener buenos precios y condiciones.
Cualquiera que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre

tengan un mayor poder de negociacion frente a los vendedores; sin
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embargo, este poder suele presentar diferentes grados dependiendo del

mercado.

Por lo general, mientras menor cantidad de compradores existan, mayor

sera su capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta demanda de

productos, éstos pueden reclamar por precios mas bajos y mejores

condiciones.

Pero, ademas, de la cantidad de compradores que existan en la industria,

el poder de negociacion de éstos también tiende a aumentar cuando:

» No hay diferenciacion en los productos.

» Los consumidores compran en volumen.

» Los consumidores pueden facilmente cambiarse a marcas competidoras
0 a productos sustitutos.

» Los consumidores estan bien informados acerca de los productos,
precios y costos de los vendedores.

» Los vendedores enfrentan una reduccién en la demanda.

El analisis del poder de negociacion de los consumidores permite formular

estrategias destinadas a reducir su poder de negociacion, y asi captar un

mayor nimero de clientes u obtener una mayor lealtad de éstos.

Algunos ejemplos de estas estrategias son:

» Buscar una diferenciacion en los productos.

» Ofrecer mayores servicios de postventa.

» Ofrecer mayores y mejores garantias.

» Aumentar las promociones de ventas.

» Aumentar la comunicacion con el cliente.

c) Analisis de Mercado

El altimo andlisis 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 se dirige, es decir, se busca segmentar el mercado. Luego se debe
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decidir a qué segmento del mercado se dirige la empresa, estableciendo quiénes

son los clientes de la empresa y quiénes no lo son.

2.7.4. Teoria de Recursos y Capacidades

La Teoria de Recursos y Capacidades procede del &mbito académico (se
desarrolla en los afios 80) y viene a ser la precursora de la Gestién del Conocimiento
(afios 90), concepto mucho mas ligado a la practicas empresarial. Partiendo del
modelo de las cinco fuerzas de Porter (1991), herramienta fundamental para
entender el entorno competitivo y los vectores que desde el exterior (competidores
potenciales, productos sustitutivos, proveedores, compradores y competidores en la
industria) influyen en las empresas de un mismo sector, el analisis estratégico ha
intentado investigar por qué dentro de un mismo sector se producen diferencias en
el desempefio de las organizaciones. Por esta razon, el estudio de la estrategia
avanzé hacia el paradigma de la estrategia basada en los recursos y capacidades

gue se poseen (enfoque interno), o los que se deben adquirir para poder competir.

\ffeona’)';*[ Enfoque estratégico l|= ’{ Procesos
. — »competidores potenciales
'é;‘:":':':u‘:‘:z':: ‘ | Analisis I > productos sustitutivos I Estrategias
_competitivas_— Externo >Podet SRR lonios || GofOWESs

»Rivalidad entre competidores

INNOVACION OPERACIONES

Analisis de =
la cadena ACtlv"fy —— >\, 6"
de Valor based view e S

! 4

Desarrollo de competencias y capacidades esenciales
y determunacion de las fortalezas y debilidades de
la organizacion. (Modelo VRIO, Bamey 2002)

! I}

Identificacion y explotacion de los activos mtangibles

Teoria de
Recursos y
Capacidades

Resource
based view

Knowledge
[ based view J existentes y generacion de otros nuevos

Gestion del
Conocimiento

l Analisis Interno \

-

- Ventajas Competitivas Sostenibles -

Figura 2.23: Bases tedricas para la obtencion de Ventajas Competitivas Sostenibles
(VCS)
(Megip, 2015)
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En definitiva, se pasa de un enfoque exterior a uno interior a la hora de
fundamentar la creacion de ventajas competitivas. La Teoria de Recursos enlaza
completamente con los conceptos asociados a la Gestion del Conocimiento. Ambos
enfoques se centran en la generacion de capacidades distintivas (también llamadas
competencias fundamentales) a largo plazo. La realidad es que esas capacidades
distintivas se basan en recursos y capacidades de cardcter intangible.

Para que los recursos de una empresa sean realmente Utiles deben ser
adecuadamente combinados y gestionados para generar una capacidad. Asi, se
puede considerar que una capacidad organizativa es la habilidad de una empresa

para llevar a cabo una actividad concreta (en grupo).

La relacidn entre recursos, capacidades, estrategia y ventaja competitiva

queda reflejada en la siguiente figura:

Factores Clave del

‘/—4——"_—’ éxito d el Sector

Ventajas Estrategia
Competitivas

Capacidades
Organizativas

[

Recursos

| 1

Tangibles Intangibles
|
[ I 1
Fisicos Financieros Capital C apital Capital
Humano Estructural R elacional

Capital intelectual (en operaciones e innovacién)

Figura 2.24: Relaciones entre recursos, capacidades y ventaja competitiva
[Adaptado (Viedma, 1995)]
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2.7.4.1. El enfoque de recursos y capacidades se fundamenta en tres
ideas béasicas

— 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 la misma (heterogeneidad). Ademas, dichos
recursos y capacidades no estan disponibles para todas las empresas en
las mismas condiciones (movilidad imperfecta). La heterogeneidad y la
movilidad imperfecta explican las diferencias de rentabilidad entre las
empresas, incluso entre las pertenecientes a la misma industria (Barney,
1991, Peteraf, 1993; Ventura, 1996).

— Los recursos y capacidades cada dia tienen un papel mas relevante para
definir la identidad de la empresa. En el entorno actual (incierto, complejo,
turbulento, global), las organizaciones se empiezan a preguntar qué
necesidades pueden satisfacer, en vez de qué necesidades quieren
satisfacer.

— El beneficio de la empresa es consecuencia, tanto de las caracteristicas
competitivas del entorno, como de la combinacién de los recursos de que

dispone.

La Teoria de Recursos y capacidadesC, es una herramienta que permite
determinar las fortalezas y debilidades internas de la organizacion. Segun esta
teoria, el desarrollo de capacidades distintivas es la Unica forma de conseguir

ventajas competitivas sostenibles.

Si los recursos y capacidades que posee una empresa le permiten explotar
las oportunidades y neutralizar las amenazas, son poseidos solo por un pequefio
namero de empresas competidoras y son costosos de copiar o dificiles de obtener
en el mercado, entonces pueden constituir fortalezas de la empresa y de este modo
fuentes potenciales de ventaja competitiva (Barney, 2002).
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Al identificar los recursos y capacidades de la empresa y establecer asi las
fortalezas relativas frente a los competidores, la empresa puede ajustar su estrategia
para asegurar que esas fortalezas sean plenamente utilizadas y sus debilidades

estén protegidas (Navas y Guerras, 1998).

Es preciso recordar que los recursos intangibles y las capacidades suelen
estar basados en la informacion y el conocimiento, por lo que no tienen limites
definidos en su capacidad de utilizacion. (Navas y Guerras, 1998). Partiendo de esta
teoria, cada dia es mas evidente que el valor de la empresa esté relacionado mas
con aspectos intangibles que con los tangibles sobre los que tradicionalmente se

hacia la valoracion (Jiménez, 1999).

Dentro de los intangibles, el Capital Intelectual juega un papel cada vez mas
relevante. Sin duda, la Gestién del Conocimiento y la Medicién del Capital Intelectual
se encuadran dentro de la Teoria de Recursos y Capacidades. Son herramientas

gue nos van a permitir gestionar, mejorar y medir las capacidades organizativa

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 organizacién (Grant, 1998).

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)
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2.7.4.2. Hacia la construccién de la Teoria Empresarial basada en el

Conocimiento

Kogut y Zander (1996) han propuesto que “Una empresa debe ser entendida
como una comunidad especializada en la creacion y transferencia de conocimiento

en forma rapida y eficiente”.

Esta nueva perspectiva argumenta que las organizaciones tienen algunas
particulares capacidades para crear y compartir el conocimiento que les puede
otorgar ventajas competitivas sobre otros. Con ésta nueva perspectiva se pasa de
un paradigma de “apropiaciéon del valor” a uno de “creacion del valor”. (Moran y
Ghosal, 1996)

Pero, no se puede quedar el analisis de los recursos intangibles desde un
punto de vista estatico, por lo que, siempre dentro de la teoria basada en los
Recursos, tenemos que hacer alusion a la llamada “Teoria de las Capacidades

dinamicas”.

Este nuevo enfoque dinamico, que pudiera ser enmarcado como una teoria
emergente dentro de la visién asada en los Recursos desde un nivel de analisis de
los procesos, se esta convirtiendo en una aproximaciéon con tendencia a constituir y
fundamentar una teoria completa de la firma. Esta aproximacion esta empezando a

conocerse con el nombre de “Teoria Basada en el Conocimiento” (Teece, 1997).

La consideracion del conocimiento como recurso estratégico esencial y la
habilidad de la empresa para crearlo y aplicarlo como capacidad fundamental,
supone un importante avance en la evolucion de la Direccion Estratégica. El recurso
basico de la empresa esta dejando de ser el capital para pasar a serlo el
conocimiento. En el pasado, el problema era asignar recursos financieros a las

divisiones, donde el activo central era el capital. Hoy, el conocimiento reemplaza al
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capital como el recurso critico, y la direccion tiene el reto de crear una organizacion
que pueda generar conocimiento y construir procesos para impulsar el espiritu
empresarial, para integrar y apalancar los recursos mas importantes, los

conocimientos y capacidades de la empresa. (Kogut y Zander, 1993)

La estrategia de la empresa viene condicionada por el nuevo entorno. Por lo
qgue la relevancia que tiene actualmente el mismo ha levantado el interés por el
estudio de cuestiones tales como el Capital Intelectual y la Gestion del

Conocimiento, tanto desde el punto de vista académico como empresarial.

Hay un acuerdo en la literatura al considerar la Gestion del Conocimiento
dentro de la teoria basada en los recursos. Desde esta teoria, el conocimiento es
tanto un recurso como una capacidad; y el interés por los intangibles es que son
considerados una de las principales fuentes de ventaja competitiva sostenible al
cumplir estos grandes partes de las caracteristicas necesarias para generar y
mantener ventajas competitivas (escasez, relevancia, sustituibilidad, imitabilidad,
apropiabilidad, complementariedad, etc.). Pero el campo de la estrategia empieza a
moverse de un tratamiento estatico, como el anterior, a uno dinamico (teoria de las
capacidades dinamicas) en el estudio de los recursos y las ventajas competitivas.
(Cuervo, 1999)

2.7.5. La Gestion del Conocimiento y los Intangibles

“El analisis de los intangibles juega un papel fundamental en el proceso de
direccioén estratégica”. (Hall. 1992, 1993).

Itami y Roehl (1987), sugieren que un elemento fundamental de la estrategia
es la direccién 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).
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Los intangibles no han sido considerados por los contables y economistas por
su dificultad para valorarlos y porque no suelen tener valor de intercambio, por ello
sus modelos se han basado, en la medida de lo posible, en activos tangibles. Pero
los intangibles son considerados por los estudiosos de la direccidn estratégica y de

la organizacion de empresas como fuente de ventaja competitiva sostenible

“Debido al papel que juegan los intangibles en el éxito empresarial, algunos
autores hacen intentos de clasificarlos y los relacionan con las capacidades
diferenciales en las que se basa la ventaja competitiva. Por ello, la identificacion de

los principales intangibles es fundamental para la direccion estratégica. (Hall, 1993).

Aaker (1989), identifica la ruta para obtener ventajas competitivas sostenibles
como un proceso de direccion 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 seleccion de aquellos activos y capacidades que seran relevantes para
las necesidades futuras del mercado;

— Laimplantacion de programas que desarrollan, mejoran y/o protegen esos
recursos y capacidades.

2.7.5.1. El Modelo de Barney para el Andlisis de los Recursos y

Capacidades

Una vez que se han desarrollado los elementos centrales de la Teoria de
Recursos y Capacidades, se puede apreciar que son bastante abstractos y por si
mismos no contribuyen en mucho para analizar las fortalezas y debilidades de la
empresa.
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Para el caso del estudio de las fortalezas y debilidades de la empresa (analisis
interno), que es el de nuestro interés, se encuentra el modelo desarrollado por
Barney (2002), llamado VRIO. Este modelo se apoya en los fundamentos teoricos
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

analisis externo e interno de la empresa no son substitutos sino complementarios.

Barney (2002) propone una evaluacion de la competitividad en funcién de sus
recursos y capacidades, denominado “Modelo VRIO”, a partir de este analisis se
puede obtener un diagndstico de la situacion competitiva de la empresa y comenzar
una evaluacién de sus actividades de negocio esenciales, considerando las
fortalezas y debilidades de la empresa, los factores claves de éxito y el analisis
externo (el cual deberia permitir una identificacion de las oportunidades y

amenazas).

El modelo VRIO esté estructurado en base a cuatro preguntas (figura 2.25) 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?

— La pregunta de la rareza ¢Es un recurso controlado actualmente por sélo
un numero pequefio de empresas competidoras?

— La pregunta de la imitabilidad ¢ Las empresas sin el recurso se enfrentan a
desventajas en costes para obtenerlo o desarrollarlo?

— La pregunta de la organizaciéon ¢Las politicas y procedimientos de la
empresa estan organizados para apoyar la explotacion de sus recursos

valuables, raros y costosos de imitar?
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A continuacion, se presenta el modelo VRIO (Barney, 2002)

Es un recurso o capacidad ...
4 Costoso de +Explotado por Fortaleza o

s Valuable? LRaro? imitar<? la organizacion? debilidad

No No Debilidad

Si MNo Fortaleza

Si Si Mo Fortalezay
competencia
distintiva
Fortalezay
competencia

Si Si Si Si distintiva sostenible

Figura 2.25: Modelo VRIO

(Barney, 2002)

Evaluacion de los Recursos y Capacidades:

Estas preguntas apuntan, tanto a los recursos y capacidades de la empresa

como a los de su mejor competidor. En este caso, se solicita la apreciacion del

profesional encuestado.

a) ¢Sus recursos y capacidades le permiten explotar las oportunidades y

neutralizar las amenazas?

Poco 1

Mucho

Empresa

Mejor Competidor

b) ¢Estos recursos y capacidades las tiene un numero reducido de

competidores y son costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado?

Poco 1

Mucho

Empresa

Mejor Competidor
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c)

d)

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

Poco 1 2 3 4 5 Mucho

Empresa

Mejor Competidor

¢Las politicas y procedimientos de la empresa estan organizados para
apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos de
imitar?, es decir, ¢ Est4 organizada la empresa para explotar el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades con los que tiene éxito en el

mercado?

Poco 1 2 3 4 5 Mucho

Empresa

Mejor Competidor

Teoria de Recursos y Capacidades:

Evaluacion de los recursos v capacidades

Anilisis Competitivo

(Son (Son raros? | ;Soncostosos | ;Sonexplotados | Implicaciones | Resultado Posicién
Valiosos? deimitu? | porlaempresa? | competitivas | econdmico | competitiva
No - - Muy Poco Desventaja Debajo de Debilidad
competitiva lo normal
Si No - Poco Igualdad Normal Fortaleza
competitiva
Si Si No Medianamente Ventaja Arribade lo | Fortaleza y
competitiva normal competencia
temporal distintiva
Si Si Si Muy Ventaja Airriba de lo | Fortaleza v
explotados competitiva normal competencia
sostenible distintiva
sostenible

Acorde a lo contestado por las empresas en la encuesta. especificamente en su factor 6. relacionado a la evaluacion de los recursos v
capacidades en la competitividad de las organizaciones. se utilizara el siguiente criterio:

7 Se considerara un recurso valioso cuando la empresa lo evaliie en la encuesta como valioso (4) o como muy valioso (5). Y se
considerara como no valioso cuando respondan muy poco (1), poco (2) 0 medianamente valiosos (3).

»  Se considerard un recurso raro cuando la empresa lo evalie en la encuesta como raro (4) o como muy raro (5).

considerara como no raro cuando respondan muy poco (1), poco (2) o medianamente raros (3).
#  Se considerard un recurso costoso de mmitar cuando la empresa lo evalie en la encuesta como costoso (4) o cdmo muy costoso
de imitar (5). Y se considerard como no costoso de imitar cuando respondan muy poco (1), poco (2) o medianamente (3).

Y se

Figura 2.26: Pauta de evaluacion Modelo VRIO

(Barney, 2002)
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2.7.6. Proceso de la Gestion Estratégica

Una empresa excelente, o sea, la que consigue beneficios extraordinarios
gracias a que goza de ventajas competitivas, fundamenta su excelencia en
estrategias bien formuladas y sobre todo bien implantadas. Asimismo, la formulacion
y ejecucién de estrategias de éxito se apoya principalmente en los recursos
intangibles, o dicho de una forma mas precisa, en las competencias esenciales,
capacidades esenciales o Capital Intelectual. A su vez, y en la mayoria de los casos,
el Capital Intelectual se considera como la combinacion de los recursos humanos,

organizacionales y relacionales de una empresa.

Acorde a los nuevos paradigmas relacionados a la Gestion Estratégica se han
destaco diversas teorias basadas en un enfoque externo y sobre todo en uno interno
a la hora de justificar las ventajas competitivas sostenibles de las empresas. Dichas
teorias han sido probadas en diversos sectores, donde se ha comprobado el éxito
en su implementacioén, el cual se incrementa cuando son aplicadas conjugando la

vision externa con la interna.

La idea fundamental de esta nueva forma de gestionar las estrategias de éxito
es centrar este proceso en la gestion del Capital Intelectual; el cual involucra la
gestion de los productos o servicios, las actividades y, finalmente, de las
competencias y capacidades esenciales en el proceso de creacién de riqueza que
desarrolla la empresa. De esta forma, se busca eliminar los criterios subjetivos e
intuitivos, racionalizando el proceso de Gestion Estratégica. Por lo tanto, el objetivo
es integrar la Teoria Estructural (Andlisis FODA, fuerzas competitivas, estrategias
geneéricas, etc.) con la Teoria de los Recursos y Capacidades en el proceso de
analisis y formulacion estratégica. Posteriormente, estas estrategias formuladas
tendran que ser implementadas para luego controlar su aporte en la competitividad
de la empresa, sin embargo, subyace una visibn que considera que la Gestién

Estratégica a la hora de justificar la obtencion de ventajas competitivas sostenibles
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y lograr una excelencia empresarial ha puesto su mayor impetu en los aspectos
internos de la empresa mas que en los externos, bajo este contexto se presentan la
Teoria de los Recursos y las Capacidades y la Gestion del Capital Intelectual como
principales motores de la exitosa estrategia empresarial. En la siguiente figura se

ilustran estos preceptos.

Gestion
Estratégica

Excelencia
VCS = Empresarial
|
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Figura 2.27: Proceso de Gestion Estratégica
(Megip, 2015)
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Figura 2.28: Proceso de Andlisis Estratégico
(Megip, 2015)
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Figura 2.29: Proceso de Formulacion Estratégica
(Megip, 2015)

2.7.6.1. Modelo de Analisis y Formulaciéon Estratégica

El modelo tiene por principal objetivo entregar una estructura de formulacion
estratégica, donde se explicite, tanto el rol de las agrupaciones empresariales en
este proceso como una guia para que las empresas puedan desarrollar un adecuado
andlisis estratégico, y a partir de ahi, puedan aplicarlo y desarrollar acciones

concretas para mejorar su posicion competitiva en el mercado.

En la siguiente figura se podran apreciar todas las interacciones derivadas a
partir del modelo tedrico y del estudio de campo. También se puede apreciar donde
las agrupaciones empresariales tienen o deben tener un rol destacado en el proceso

de analisis estratégico.

A continuacion, se desarrollaran cada una de las interacciones en funcién de

la evidencia empirica, detallando las principales acciones a desarrollar.

70



v

Anilisis de Actividades (Andlisis de las
Recur sos de negocio competencias
Capacidades esenciales esenciales

<VRIO ocializacién,
-— | _J] e=2e ]

Receta de
%l‘.‘ll;‘ts :;‘r::o *Debilidades rA\Fﬂl}il?ﬁe I 3 P“"_’ff negocio exitosa
A — -Compaencms %
H | P
R o Relaaones
(Analisis

«Inteligencia

Inteligencia — A esenciales fm?::smu
H - FCE : Pasivos
’- Desarrollo 1+D +i ividad

|

AE Modios A >D:sem>Desan'ollo> ﬁlcxlo>Venla>aw > B:s';md‘;;gl;w
|—g 1

:;:’e‘;“:i'; Cadena de Innovacién Cadena de Operaciones mejor compmdor
AN 4[ Anilisis a Ia cadena de Valor dela Empresa “Receta de
Anilisis Externo Tndlisis e
Op.fmmé:lag:ges Competitivo Eacn)
+Fortalezas y
debilidades
Ene |A°§£:::f°‘| |"“"“’£‘ cs o
empresarial
¥ i L 2 =D+
Evmbgtos || o || Vo Bocee [
* 5 fuerzas Igualdad o m
«Estrategias | Competitiva
= T 1AC
Figura 2.30: Modelo Andlisis y Formulacién Estratégica, basada en Gestion Capital
Intelectual

(Alvarado, 2005)

Implementacién Estratégica D

L

Cuadro de
Mando Integral

| Perspectiva Financiera |

| Perspectiva Clientes |
Mapa E
Estratégico k -

| Perspectiva Interna u

Crecimiento

Perspectl va Formacién |:|

[ implementacion de cuadro de Mando Integral |

o
- Oblenvogfp-c/ |nd|¢ad°p:§>< wbles}r’ Conlrol ‘-H/Anmlm Eﬂl‘abéglc’u_}

'y

valuacidn de Objet
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2.7.7. La Gestién del Capital Intelectual

Se puede definir el Capital Intelectual o intangible como el conjunto de activos

intangibles de una organizacién que, pese a no estar reflejados en los estados
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contables tradicionales, en la actualidad, el mercado percibe que generan valor o
tienen potencial de generarlo en el futuro (Euroforum, 1998).

El Capital Intelectual ha sido considerado por muchos, definido por algunos,
entendido solo por un selecto grupo, y formalmente valorado por practicamente
ninguna persona (Stewart 1997, Sveyby 1997). Bontis (2002), sefiala que en esto
altimo se centra el mas grande desafio para los lideres e investigadores

empresariales.

Viedma (2001), lo define como “el conocimiento que produce valor o como el
conocimiento que puede convertirse en beneficios. En esta definicion se asume que
no todo el conocimiento puede considerarse Capital Intelectual, sino que solamente
el conocimiento que sea selectivo, esencial y estratégico que esta estrechamente

relacionado con la generacion de valor y de beneficios”.

Una vez analizado el alcance del Capital Intelectual conviene marcar la
diferencia entre la Gestion del Capital Intelectual y la Gestion del Conocimiento, de
acuerdo con Wiig (1997): “La Ggestion del Capital Intelectual se centra en la
construccion y gestion de los activos intelectuales desde una perspectiva
empresarial estratégica y gerencial, con algunas derivaciones tacticas. Su funcion

es considerar en su conjunto la totalidad del Capital Intelectual de la empresa”.

“La Gestion del Conocimiento tiene por otro lado una perspectiva tactica y
operacional; es mas detallada y se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades
relacionadas con el conocimiento, tales como su creacion, captura, transformacion
y uso. Su funcion es la de planificar, poner en préactica, operar, dirigir y controlar
todas las actividades relacionadas con el conocimiento y programas que se

requieren para la gestion efectiva del Capital Intelectual’”.
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Figura 2.32: Categorias del Capital Intelectual
(Viedma, 2002)

2.7.7.1. Modelo de Capital Intelectual

Los modelos y metodologias mas utilizados en la practica se pueden clasificar
en dos grupos. En el primero destinado basicamente a la formulacion de la
estrategia, solo se puede incluir el ICBS y al MGCI, pues son los Unicos que
considera en sus planteamientos no sélo el Capital Intelectual interno (fortalezas y
debilidades internas), sino también el Capital Intelectual externo (conocimiento de

las amenazas y oportunidades del mercado y de los competidores).

En el segundo, destinado fundamentalmente a la implantacion de la estrategia
abarca practicamente la totalidad de modelos de Capital Intelectual existentes que
tienen un enfoque estratégico, pero de entre ellos se ha consolidado el “Balanced
Scorecard” como la herramienta mas importante por el nUmero e importancia de sus

aplicaciones.
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2.7.8. La Gestion del Conocimiento

De acuerdo con Wiig (1997), “La Gestion del Capital Intelectual se centra en
la construccion y gestion de los activos intelectuales desde una perspectiva
empresarial estratégica y gerencial, con algunas derivaciones tacticas. Su funcion
es considerar en su conjunto la totalidad del Capital Intelectual de la empresa, en
cambio la Gestion del Conocimiento tiene por otro lado una perspectiva tactica y
operacional; es mas detallada y se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades
relacionadas con el conocimiento, tales como su creacion, captura, transformacion
y uso. Su funcién es la de planificar, poner en practica, operar, dirigir y controlar
todas las actividades relacionadas con el conocimiento y programas que se

requieren para la gestion efectiva del Capital Intelectual”.

Bajo este contexto, se hace necesario definir el concepto de conocimiento,
Davenport y Prusak (1999), lo definen el conocimiento como “una mezcla de
experiencia, valores, informacién y ‘saber hacer’ que sirve como marco para la

incorporacion de nuevas experiencias e informacion”.

Prusak en 1997 lo definié de la siguiente manera: “Conocimiento es la fluida
mezcla estructurada de experiencia, valores, informacién adecuada a un contexto
especifico, y ojo clinico muy experto que proporciona un marco de trabajo excelente
para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplica
en la mente de los que lo tienen. En las organizaciones, se encuentra muchas veces
almacenado no solamente en documentos o bases de datos, sino también en

rutinas, procedimientos, practicas y normas”.

Drucker (1985) define al conocimiento como el nuevo motor de crecimiento
de la economia. Probst (1999) agrega que es el Unico recurso que se incrementa
con su utilizacion. Davenport y Prusak (1999) parten de la diferenciacion entre datos,
informacion y conocimiento para llegar a la conclusion de que el conocimiento no es

74



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 proposito

— Informacion. 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 comunicacion 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.

Existe un desarrollo secuencial entre dato, informaciéon y conocimiento; los
datos una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en informacion.
La informacién asociada a un contexto y a una experiencia se convierte en

conocimiento.

El conocimiento asociado a una persona y habilidades personales se
convierte en sabiduria, y finalmente el conocimiento asociado a una organizacion y

capacidades organizativas se convierte en Capital Intelectual.”
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Figura 2.33: Desarrollo secuencial datos — Informacién y conocimiento
(Megip, 2015)

Luego de enfocar la atencion en la definicibn del conocimiento se hace
oportuno identificar los diferentes tipos de conocimiento, al respecto Lundvall y

Johnson (1994), indican la existencia de cuatro tipos de conocimiento:

— Saber qué (Know what). Generalmente se refiere a hechos y a
proposiciones ciertas.

— Saber por qué (Know Why). Hace referencia al conjunto de estructuras
explicativas de los principios y leyes de la naturaleza, es decir, se refiere
al entendimiento.

— Saber cémo (Know how). Se refiere a las capacidades y habilidades para
hacer algo.

— Saber quién (Know who). Engloba la informacién sobre quien sabe qué

y quién sabe como hacer qué.
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Figura 2.34: Tipos de Conocimiento
(Megip, 2015)

Senge (1990) permite intuir el concepto de aprendizaje organizacional: “Las
organizaciones se desquician, a pesar de la lucidez individual y los productos
innovadores, porgue no pueden integrar sus diversas funciones y talentos en una
totalidad productiva”. Pero, el proceso de aprendizaje s6lo puede producirse en las
personas. Las organizaciones solo aprenden a través de individuos que aprenden.
El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay

aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual.

Por todo lo anterior queda en evidencia, por lo tanto, que “La capacidad de
aprender con mayor rapidez que la competencia quizas sea la Unica ventaja
sostenible”. De acuerdo a diversos autores (Senge, 1990; Dogson, 1993 y Miller,
1996) las principales caracteristicas del aprendizaje organizacional son las

siguientes:

— El aprendizaje organizacional es un fendbmeno colectivo. La mayoria
de los autores coinciden en esta afirmacion. Si bien es cierto, que son los
individuos quienes aprenden, no se puede concluir que la suma de los

aprendizajes individuales genera el aprendizaje organizacional, ya que
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para que el aprendizaje alcance el nivel de colectivo es necesario que el
conocimiento se institucionalice por medio de reglas, procedimientos,
rutinas o capacidades.
Existe una memoria organizacional. Un modelo mental representa una
vision del mundo para una persona, y sobre todo, su capacidad para
adquirir conocimiento y difundirlo a partir de su forma de pensar y de su
memoria. El aprendizaje organizacional se construye en la memoria de la
empresa, y esta memoria se conserva a través de una serie de
mecanismos institucionales, especialmente, construyendo una cultura
organizativa fuerte y sélida y orientada al cambio continuo.

Existen diferentes niveles de aprendizaje en funcion del grado en el

que se trate de alterar la memoria organizativa. En concreto las

organizaciones pueden aprender por dos vias:

» Desarrollando las competencias estratégicas de la empresa y servir
como base para el lanzamiento de nuevos productos o servicios a través
de la experimentacion continua.

» Desarrollando la habilidad de renovar o revitalizar a la organizacion.
Como argumenta Doz (1994) es importante reconocer gue los procesos
de aprendizaje requeridos para la renovacion de las competencias
claves son muy diferentes de los que resultan Utiles para explotar las

competencias existentes.

Por lo tanto, las organizaciones necesitan mantener un balance entre el orden

y el desorden, donde el orden es el mantenimiento del status quo y aporta coherencia

al sistema. El desorden o caos controlado (Quinn, 1985), o construccion de

situaciones inestables (Takeuchi y Nonaka, 1995); ofrecen a la empresa la

oportunidad de aprender.

Nonaka y Takeuchi (1995), exponen que el nuevo conocimiento siempre se

inicia en las personas y poner dicho conocimiento a disposicién de los demas
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constituye la actividad fundamental de la empresa creadora de conocimiento.
Existen dos tipos de conocimientos el explicito y el tcito. EI conocimiento explicito
es formal y sistematico, por lo que puede ser facilmente comunicado y compartido
en forma de especificaciones de productos, en una formula cientifica 0 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
determinado contexto, ya sea un oficio o una profesién, una tecnologia o el mercado

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

Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito

Socializacion Exteriorizacion
,—-\
Conocimiento Conocimiento
Tacito Explicito
N
Conocimiento Conocimiento
Técito Explicito
Interiorizacion Combinacidn
Conocimiento Explicite Conocimiento Explicito

i: Conocimiento individual
g:Conocimiento grupal
o: Conocimiento organi zaciomnal

Figura 2.35: Creacion del Conocimiento
(Megip, 2015)

a) Socializacién (de tacito a tacito)
Esta etapa considera la generalizacion del conocimiento tacito en posesion
de los individuos entre los demas individuos. Esto se puede llevar a cabo mediante

procesos de observacion, de imitacion y a través del ejercicio practico, realizando

intercambios de experiencia, etc. Es decir, existe una asimilacién del conocimiento,
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no obstante, esta asimilacién por si sola es una forma bastante limitada de creacién

de conocimiento.

Es cierto que el aprendiz adquiere los conocimientos del experto, pero puede
ocurrir que ni el experto ni el aprendiz obtengan una percepcion sistemética sobre el
conocimiento del oficio. Ya que en este proceso de socializacion el conocimiento
nunca se hace explicito, no puede ser facilmente aprovechado por la empresa en su
conjunto. En la practica la socializacion involucra la captura de conocimiento tacito
a través de la interaccién directa con proveedores y clientes. Otra forma de capturar
el conocimiento tacito arraigado dentro de una empresa es aproximarse dentro de la

organizacion.

b) Exteriorizacién (de tacito a explicito)

Esta etapa tiene que ver con aquellos procesos que transforman y articulan
el conocimiento tacito en posesion de individuos o grupos, en conocimiento explicito,
es decir, en conocimiento codificado, y en consecuencia, en conocimiento
transferible mediante lenguajes. Por lo tanto, el conocimiento se vuelve disponible
para ser compartido con otros y convertirse, de este modo, en la base de nuevo
conocimiento. A través de este proceso, el conocimiento tacito es transformado,
trasladado y expresado en forma de metaforas, conceptos, hipétesis, diagramas,
modelos o prototipos que pueden ser entendidos por otros. Estas expresiones son a
menudo inadecuadas, inconsistentes, e insuficientes y pueden provocar
discrepancias y vacios que pueden ayudar a promover la “reflexion” y la interaccion

entre los individuos.

c) Combinacion (de explicito a explicito)

Esta etapa ocurre cuando se reconfigura la informacion existente del saber
actual mediante la ordenacion, la adicion y la combinacion con otro conocimiento en
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su forma explicita, lo que puede derivar en un nuevo conocimiento. En esta etapa la
comunicacion, difusion y sistematizacién del conocimiento son elementos claves
para el éxito. Este proceso involucra la convergencia del conocimiento explicito en
un mas complejo y sistematico conocimiento explicito, donde el conocimiento es
intercambiado y combinado a través de medios tales como; reuniones,

conversaciones telefonicas o comunicaciones por redes computacionales.

En la practica, la combinacion cuenta con tres procesos. Primero, el
conocimiento explicito es recogido dentro o fuera de la organizacion y entonces es
combinado. Segundo, el nuevo conocimiento explicito es diseminado entre los
miembros de la organizacidon a través de presentaciones o reuniones. Tercero, el
conocimiento explicito es editado o procesado en la organizacion para hacerlo mas
atil. El uso creativo de las tecnologias de la informacién y telecomunicaciones (TIC)

y base de datos pueden facilitar este modo de conversion del conocimiento.

d) Interiorizacion (de explicito a tacito)

Esta etapa supone la interiorizacion del conocimiento abstracto en los
individuos, por lo tanto, supone aplicar el saber explicito en el interior de los
diferentes contextos de accion, recontextualizandolo, adaptandolo vy, en
consecuencia, volviéndolo a transformar en tacito y adaptado a cada experiencia
concreta; la organizacion habra desarrollado entonces un aprendizaje generador de

nuevo conocimiento.

Este proceso también es denominado “aprendiendo al hacer”. A través de la
interiorizacion el conocimiento que ha sido creado es compartido en toda una
organizacion. Cuando el conocimiento es internalizado en las bases del
conocimiento tacito de los individuos en la forma de modelos mentales compartidos

o técnicas know-how, este se vuelve un activo (intangible) valioso. Cuando este
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conocimiento tacito acumulado a nivel individual es, a su vez, compartido con otros

a traves de la socializacion, comienza una nueva espiral del conocimiento.

Puntualizando en cuanto a este ciclo, puede decirse que es un proceso
continuo de interacciones dinamicas entre los dos conocimientos. Produciendo asi,
cuatro formas de conversion del conocimiento, lo que es llamado también: SECI:
Socializacién (tacito a tacito), Externalizacion (tacito a explicito), Combinacion
(explicito a explicito) e Interiorizacion (explicito a tacito), las que producen un espiral
de transformacion de naturaleza dindmica y continua, la que ha sido denominada

por sus autores como “Ciclo del Conocimiento”.

Por otra parte, la construccion del conocimiento como proceso necesita
considerar la diversidad de ideas que son producto de datos e informacién que el
individuo va recibiendo y sobre la cual es necesario actuar a través de un proceso
de seleccion para lograr la adaptacién y supervivencia a los cambios que ocurren en
un entorno cambiante inestable y con altos niveles de incertidumbre con analogias

en las organizaciones.

Cabe destacar que el conocimiento proveniente de lo externo es esparcido
por toda la organizacion, acumulado como parte de la base de conocimiento de la
misma y utilizado por aquellos que se encargan de desarrollar nueva tecnologia y
disefiar nuevos, esta tarea dual interna y externa es la que motiva la innovacion

continua y ésta, a su vez, genera ventajas competitivas.

Las distintas definiciones de gerencia del conocimiento implican que las
organizaciones deben conocer la forma como ocurren los procesos que forman parte
de su existencia y ser capaces de construir explicaciones sobre ellos, favoreciendo
la produccién y transferencia de conocimientos dentro de la organizacion a partir de

informacion y practicas organizacionales.
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2.7.8.1. Lacreacion 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 organizacién 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 informacién, la cual
puede ser comunicada independientemente de ba. La informacién reside en medios

y redes, mientras el conocimiento reside en ba.

Existen cuatro tipos de ba: originacion, dialogo, sistematizacion y ejercitacion.
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Figura 2.36: Cuatro tipos de Ba proceso de transformacion del conocimiento
(Nonaka y Konno, 1998)

Nonaka y Nishiguchi (2000), entregan las siguientes definiciones para cada

— Originar Ba es el mundo donde los individuos comparten sentimientos,
emociones, experiencias y modelos mentales.

— Dialogar Ba es construido mas conscientemente que el originando ba.
Seleccionando gente con la correcta mezcla de conocimientos y
capacidades especificas para un equipo de proyecto, fuerza de trabajo o
equipos multifuncionales es critico. A través del didlogo los modelos
mentales y habilidades de los individuos son convertidos en términos y
conceptos comunes.

— Sistematizando Ba es un lugar de interaccion en un mundo virtual en vez
de un espacio y tiempo compartido en realidad. Aqui se combina el nuevo
conocimiento explicito con la informacion y conocimiento existente
engendrando nuevo conocimiento explicito, y se debe justificar el nuevo
concepto en toda la organizacion.

— Ejercitacion de Ba supone la interiorizacion por facilitar la conversion de
conocimiento explicito a conocimiento tacito. Esta accion sintetiza la

trascendencia de la accion y experiencia como elemento clave para la

84



transformacion del conocimiento a su forma técita. La interaccion que

toma lugar en la ejercitacion del ba es “en el sitio”.

2.7.9. La Direccion de Proyectos

De Guia del PMBOK® (2013) la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacidbn e integracion
adecuadas de los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados de manera
l6gica, categorizados en cinco grupos de procesos.

La Guia de PMBOK® (2013) describe la naturaleza de los procesos de la
direccién de proyectos en términos de la integracién entre los procesos, de sus
interacciones y de los propadsitos a los que responden. Los procesos de la direccion
de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupo de Procesos

de la Direccion de Proyectos:

— Grupo de Procesos de Inicio. Aguellos procesos realizados para definir
un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la
autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

— Grupo de Procesos de Planificacion. Aquellos procesos requeridos
para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el
curso de accion requerido para alcanzar los objetivos propuestos del
proyecto.

— Grupo de Procesos de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin
de satisfacer las especificaciones del mismo.

— Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Aquellos procesos

requeridos para rastrear, revisar y regular el progreso y el desempefio del
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proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para
iniciar los cambios correspondientes.

— Grupo de Procesos de Cierre. Aquellos procesos realizados para
finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a

fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Dirigir un proyecto, por lo general, incluye entre otros aspectos:

— Identificar requisitos.

— Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacion y la ejecucion del proyecto.

— Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados.

— Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y
generar los entregables del mismo.

— Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre
otras: el alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los recursos

y los riesgos.

Las caracteristicas especificas del proyecto y las circunstancias pueden influir
sobre las restricciones en las que el equipo del proyecto necesita concentrarse.
Existen interacciones comunes entre los procesos de la direccion de proyectos. La
aplicacion de los procesos de la direccion de proyectos es iterativa y muchos
procesos se repiten a lo largo del proyecto. Los grupos de procesos de la direccion
de proyectos se vinculan entre si a través de las salidas que producen. Los grupos
de procesos rara vez son eventos discretos o0 Unicos; son actividades superpuestas
gue tienen lugar a lo largo del proyecto. La salida de un proceso normalmente se
convierte en la entrada para otro proceso o constituye un entregable del proyecto,
subproyecto o fase del proyecto (PMBOK®, 2013).
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Figura 2.37: Grupo de Procesos de la Gestién de Proyectos
(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.7.9.1.El vinculo entre la Direccion de Proyectos y la Estrategia

Organizacional

De Guia del PMBOK® (2013). La estrategia organizacional debe proporcionar
guiay direccion a la direccion de proyectos, especialmente si se tiene en cuenta que

los proyectos existen para sustentar la estrategia organizacional.

2.7.9.2. Gestién del Alcance del proyecto

De Guia del PMBOK® (2013). La Gestion del Alcance del proyecto incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido
y Unicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance
del proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se incluye en el
proyecto. En este sentido, la Gestion del Alcance que pueda realizar el
microempresario, es fundamental para poder dimensionar el riesgo que contiene el
proyecto a ejecutar y, de esta manera, incorporarlo dentro de su oferta técnica y
econdmica. El siguiente grafico proporciona una descripcion general de los procesos
de Gestion del Alcance que documente como se va a definir, validar y controlar el

alcance del proyecto.
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Descripcion General de la
Gestion del Alcance del
Proyecto

5.1. Planificar la 5.2. Recopilar 5.3. Definir el 5.4. Crear la 5.5. Validar el 5.6. Controlar el
Gestion del Alcance requisitos Alcance EDT/WBS Alcance Alcance

Figura 2.38: Descripcién de la Gestion del Alcance del Proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013)

a) Planificar la Gestién del Alcance

Planificar la Gestion del Alcance es el proceso de crear un plan de Gestion
del Alcance, que es un componente del plan para la direccion del proyecto o
programa, que documente como se va a definir, validar y controlar el alcance del

proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccién sobre
cOmo se gestionara el alcance a lo largo del proyecto. La siguiente figura muestra

las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

.1 Plan para la direccidn
del proyecto .1 Juicio de expertos

.2 Acta de constitucion .2 Reuniones
del proyecto

.3 Factores ambientales
de la empresa

A Activos de los procesos

\ de la organizacion Y,

.1 Plan de gestion
del alcance

.2 Plan de gestion
de los requisitos

Figura 2.39: Entradas, Herramientas y Salidas, Gestion del Alcance
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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b) Plan de Gestion de los Requisitos

De Guia del PMBOK® (2013). El plan de Gestion de los Requisitos es un
componente del plan para la direccidén del proyecto que describe como se analizaran,
documentardn y gestionaran los requisitos. La relacion entre fases, ejerce una fuerte
influencia sobre la manera en que se gestionaran los requisitos. El director del
proyecto selecciona la relacion mas eficaz para el proyecto y documenta este

enfoque en el Plan de Gestion de los Requisitos.

Los componentes del Plan de Gestidon de los Requisitos incluyen, entre otros:

— CoOmo seran planificadas, monitoreadas y reportadas las actividades
asociadas a los requisitos y qué informara sobre éstas.

— Las actividades de gestion de la configuracion, segun: como se iniciaran
los cambios del producto, como se analizara el impacto, como sera el
monitoreo, seguimiento y reporte, asi como los niveles de autorizacién
requeridos para aprobar dichos cambios.

— El proceso para priorizar los requisitos.

— Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso.

— La estructura de trazabilidad para reflejar qué atributos de los requisitos

se plasmaran en la matriz de trazabilidad.
c) Recopilar requisitos
De Guia del PMBOK® (2013). Es el proceso de determinar, documentar y
gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con los

objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona la base
para definir y gestionar el alcance del proyecto, incluyendo el alcance del producto.
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| Herrumientas
y Técnicas
.1 Plan de gestion .1 Documentacion

del alcance 1 Entrevistas de requisitos
.2 Plan de gestidn .2 Grupos focales 2 Matriz de trazabilidad
de los requisitos .3 Talleres facilitados de requisitos
3 Plan de gestion 4 Técnicas grupales
de los interesados de creatividad
A Acta de constitucion 5 Técnicas grupales
del proyecto de toma de decisiones

.5 Registro de interesados b Cuestionarios
/ y encuestas
.1 Observaciones
.8 Prototipos
.9 Estudios comparativos
.10 Diagramas de contexto
\._II Analisis de documentaos

J

Figura 2.40: Entradas, Herramientas y Salidas, Recopilacién de requisitos
(PMI®, PMBOK®, 2013)

d) Definir el Alcance

De Guia del PMBOK® (2013). Definir el alcance es el proceso que consiste

en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto.
El beneficio clave de este proceso es que describe los limites del producto,

servicio o resultado mediante la especificacion de cuales de los requisitos

recopilados seran incluidos y cuales excluidos del alcance del proyecto.

E——

.1 Plan de gestion del alcance .1 Juicio de expertos .1 Enunciado del alcance
.2 Acta de constitucion .2 Analisis del producto del proyecto
del proyecto .3 Generacion de alternativas .2 Actualizaciones a los
.3 Documentacidn A Talleres facilitados documentos del proyecto

de requisitos
A Activos de los procesos
de la organizacion )

AN

Figura 2.41: Entradas, Herramientas y Salidas, Definir el Alcance
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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e) Crear la EDT/WBS

De Guia del PMBOK® (2013). Crear la EDT/WBS es el proceso de subdividir
los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas

pequefios y mas faciles de manejar.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona una vision estructurada

de lo que se debe entregar.

——

.1 Plan de gestion del .1 Descomposicitn .1 Linea base del alcance
alcance .2 Juicio de expertos .2 Actualizaciones a los

2 Enunciado del alcance documentos del provecto
del proyecto

3 Documentacién de
requisitos

4 Factores ambientales
de la empresa

.5 Activos de los procesos

\___dela organizacion J

Figura 2.42: Entradas, Herramientas y Salidas, Crear EDT/WBS
(PMI®, PMBOK®, 2013)

f) Validar el Alcance

De Guia del PMBOK® (2013). Validar el alcance es el proceso de formalizar

la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan completado.

El beneficio clave de este proceso es que aporta objetividad al proceso de
aceptacion y aumenta las posibilidades de que el producto, servicio o resultado final
sea aceptado mediante la validacion de cada entregable individual.
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g) Controlar el Alcance

De Guia del PMBOK® (2013). Controlar el alcance es el proceso en el cual
se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto, y se gestionan

cambios a la linea base del alcance.

El beneficio clave de este proceso es que permite mantener la linea base del

alcance a lo largo del proyecto.

rm——

.1 Plan para la direccidn .1 Inspeccidn .1 Entregables aceptados
del proyecto .2 Técnicas grupales de 2 Solicitudes de cambio
.2 Documentacion toma de decisiones 3 Informacién de
de requisitos desempefio del trabajo
e requisitos
A Entregables verificados documentos del proyecto
5 Datos de desempefio \ J
deltrabajo

. S/

Figura 2.43: Entradas, Herramientas y Salidas, Validar el Alcance
(PMI®, PMBOK®, 2013)

m——

.1 Plan para la direccion .1 Analisis de variacion .1 Informacidn de
del proyecto desempefio del trabajo
.2 Documentacidn .2 Solicitudes de cambio
de requisitos .3 Actualizaciones al plan
3 Matriz de trazabilidad para la direccidn del
de requisitos proyecto
A Datos de desempefio A Actualizaciones a los
del trabajo documentos del proyecto
b Activos de los procesos 5 Actualizaciones a los
de la organizacion activos de los procesos
J L de la organizacion

Figura 2.44: Entradas, Herramientas y Salidas, Controlar el Alcance
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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2.7.9.3. Gestién del Tiempo del proyecto

De Guia del PMBOK® (2013). La Gestion del Tiempo del proyecto incluye los

procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo del proyecto.

Los procesos de Gestion del Tiempo del proyecto son:

Descripcion General de la
Gestion del Tiempo del
Proyecto

6.1, Planificar la Gestion 6.2. Definir las 6.3. Secuencias 6.4 Estimar los recursos 6.5, Estimar la duracion 6.6. Desarrollar el 6.7. Controlar el
del Cronograma actividades las actividades de las actividades de las actividades cronograma cronograma

Figura 2.45: Descripciéon de la Gestion del Tiempo del proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013)

a) Planificar la Gestién del Cronograma

De Guia del PMBOK® (2013). Planificar la Gestién del Cronograma es el
proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la documentacion
necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma

del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre

coémo se gestionara el cronograma del proyecto a lo largo del mismo.
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Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

2 Acta de constitucion del
proyecto

3 Factores ambientales de
laempresa

A Activos de los procesos

l\de la organizacion y.

.1 Juicio de expertos
2 Técnicas analiticas
3 Reuniones

.1 Plan de gestion del

Cronograma

Figura 2.46: Entradas, Herramientas y Salidas, Gestién del Cronograma
(PMI®, PMBOK®, 2013)

b) Definir las Actividades

De Guia del PMBOK® (2013). Definir las actividades es el proceso de

identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar para generar

los entregables del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es el desglose de los paquetes de trabajo

en actividades que proporcionan una base para la estimacion, programacion,

ejecucion, monitoreo y control del trabajo del proyecto.

.1 Plan de gestion del
cronograma
.2 Linea base del alcance

laempresa
A Activos de los procesos
de la organizacion

3 Factores ambientales de

vy

.1 Descomposicion
.2 Planificacion gradual
3 Juicio de expertos

.1 Lista de actividades

.2 Atributos de las actividades
.3 Lista de hitos

Figura 2.47: Entradas, Herramientas y Salidas, Definir las Actividades
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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c) Secuenciar las Actividades

De Guia del PMBOK® (2013). Secuenciar las actividades es el proceso que

consiste en identificar y documentar las relaciones entre las actividades del proyecto.

El beneficio clave de este proceso reside en la definicion de la secuencia
l6gica de trabajo para obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta todas las

restricciones del proyecto.

.1 Plan de gestian del
cronograma

.2 Lista de actividades

3 Atributos de las actividades

.1 Método de diagramacidon 1 Diagramas de red del

por precedencia (PDM)
.2 Determinacion de las

cronograma del proyecto
.2 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

4 Lista de hitos dependencias

5 Enunciado del alcance del 3 Adelantos y retrasos
proyecto

B Factores ambientales de
la empresa

.7 Activos de los procesos de
\_ la organizacién

Figura 2.48: Entradas, Herramientas y Salidas, Secuenciar las Actividades
(PMI®, PMBOK®, 2013)

d) Estimar los Recursos de las Actividades

De Guia del PMBOK® (2013). Estimar los recursos de las actividades es el
proceso de estimar tipo y cantidades de materiales, personas, equipos o suministros

requeridos para llevar a cabo cada una de las actividades.
El beneficio clave de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y

caracteristicas de los recursos necesarios para completar la actividad, lo que permite

determinar el costo y la duracién de manera mas precisa.
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.1 Plan de gestion del

.1 Recursosrequeridos para

cronograma .1 Juicio de expertos o
2 Lista de actividades 2 Analisis de alternativas :Eas actwlda‘;iez |
3 Atributos de las actividades .3 Datos publicados de -2 dztrrgtc::tuurrsz::se esglose
4 Calendarios de recursos estimaciones o
5 Registro de riesgos A Estimacién ascendente -3 Actualizaciones a los
b Estimacion de costos de 5 Software de gestion de documentos del proyecto
las actividades proyectos
.1 Factores ambientales de
la empresa
8 Activos de los procesos de
\_ la organizacion )

Figura 2.49: Entradas, Herramientas y Salidas, Estimar los Recursos
(PMI®, PMBOK®, 2013)

e) Estimar la Duracion de las Actividades

De Guia del PMBOK® (2013). Estimar la duracion de las actividades es el
proceso de realizar una estimacion de la cantidad de periodos de trabajo necesarios

para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

El beneficio clave de este proceso es que establece la cantidad de tiempo
necesario para finalizar cada una de las actividades, lo cual constituye una entrada

fundamental para el proceso desarrollar el cronograma.

.1 Plan de gestion del
cronograma

.2 Lista de actividades

.3 Atributos de las actividades

4 Recursos requeridos para
las actividades

.5 Calendarios de recursos

6 Enunciado del alcance
del proyecto

.7 Registro de riesgos

.8 Estructura de desglose
de recursos

.9 Factores ambientales de
la empresa

.10 Activos de los procesos
de la organizacion

.1 Juicio de expertos .1 Estimacion de la duracion

.2 Estimacion analoga de las actividades

3 Estimacién paramétrica 2 Actualizaciones a los

A4 Estimacion por tres valores documentos del proyecto

.5 Técnicas grupales de toma
de decisiones

6 Analisis de reservas

vy

Figura 2.50: Entradas, Herramientas y Salidas, para Estimar la Duracion de las
Actividades
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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f) Desarrollar el Cronograma

De Guia del PMBOK® (2013). Desarrollar el cronograma es el proceso de
analizar las secuencias de actividades, las duraciones, los requisitos de recursos y

las restricciones del cronograma para crear el modelo de programacioén del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que, al incorporar actividades del
cronograma, duraciones, recursos Yy relaciones logicas en la herramienta de
programacion, ésta genera un modelo de programacién con fechas planificadas para

completar las actividades del proyecto.

Entradas Herramientas
iy y Técnicas .
.1 Plan de gestion del .1 Linea base del cronograma

cronograma .1 Analisis de la red del .2 Cronograma del proyecto
.2 Lista de actividades cronograma .3 Datos del cronograma
.3 Atributos de la actividad 2 Método de la ruta critica A Calendarios del proyecto
4 Diagramas de red del 3 Meétodo de la cadena critica .5 Actualizaciones al plan
cronograma del proyecto MATécnicas de optimizacidn para la direccion del proyecto
.5 Recursos regueridos para de recursos .6 Actualzaciones a los
las actividades S Teécnicas de modelado documentos del proyecto
6 Calendarios de recursos B Adelantos y retrasos
7 Estimacion de la duracion . Compresion del cronograma
de las actividades \.E Hemramiema de programacion

.B Enunciado del alcance

del proyecto

Registro de riesgos

Asignaciones de personal

al proyecto

A1 Estructura de desglose
de recursos

.12 Factores Ambientales de
la Empresa

13 Activos de los Procesos
de la Organizacitn

9
10

Figura 2.51: Entradas, Herramientas y Salidas, Desarrollar el Cronograma
(PMI®, PMBOK®, 2013)

g) Controlar el Cronograma

De Guia del PMBOK® (2013). Desarrollar el cronograma es el proceso de
analizar las secuencias de actividades, las duraciones, los requisitos de recursos y

las restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.
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El beneficio clave de este proceso es que, al incorporar actividades del
cronograma, duraciones, recursos y relaciones légicas en la herramienta de
programacion, ésta genera un modelo de programacion con fechas planificadas para

completar las actividades del proyecto.

Herramiontas
y Técnicas

.1Plan para la direccion del .1 Informacion de desempefio
proyecto .1 Revisiones del desempefio del trabajo
.2 Cronograma del proyecto .2 Software de gestion de .2 Pronostico del cronograma
.3 Datos de desempefio del proyectos .3 Solicitudes de cambio
trabajo .3 Técnicas de optimizacion A Actualizaciones al plan para
A Calendarios del proyecto derecursos la direccion del proyecto
.5 Datos del cronograma A Técnicas de modelado 5 Actualizaciones a los
.6 Activos de los procesos de .5 Adelantos y retrasos documentos del proyecto
\_ la organizacion Y .6 Compresion del cronograma 6 Actualizaciones a los
\:? Herramienta de prc:gramat:irf:nJJ activos de los procesos de
\_ la organizacion Y,

Figura 2.52: Entradas, Herramientas y Salidas, Controlar el Cronograma
(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.7.9.4.Gestion de los Costos del proyecto

De Guia del PMBOK® (2013). La Gestion de Costos del proyecto incluye los
procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto

dentro del presupuesto aprobado. Los procesos de Gestion del Costo del proyecto

son:
Descripcion General de la
Gestion de Costos del
Proyecto
7.1. Planificar la 7.2. Estimar los 7.3. Determinar el 7.4. Controlar los
Gestion de los Costos Costos presupuesto Costos

Figura 2.53: Descripcién de la Gestion de los Costos del proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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En algunos proyectos, especialmente en aquellos de alcance més reducido,
la estimacion de costos y la preparacion del presupuesto en términos de costos
estan tan estrechamente ligadas que se consideran un solo proceso, que puede

realizar una Unica persona en un periodo de tiempo relativamente corto.

Estos procesos se presentan aqui como procesos distintos debido a que las
herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes. Debido a
que la capacidad de influir en los costos es mucho mayor en las primeras etapas del
proyecto, la definicion temprana del alcance del proyecto se revela como una tarea

critica.

a) Planificar la Gestiéon de los Costos

De Guia del PMBOK® (2013). Planificar la Gestion de los Costos es el
proceso que estable las politicas, los procedimientos y la documentacién necesarios

para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre
cOmo se gestionaran los costos del proyecto a lo largo del mismo.

r————

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Plan de gestion de los
proyecto .2 Técnicas analiticas costos

.2 Acta de constitucion del .3 Reuniones
proyecto

.3 Factores ambientales de
la empresa

A Activos de los procesos
de la organizacidn

- J

Figura 2.54: Entradas, Herramientas y Salidas, Planificar la Gestion del Costo
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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b) Estimar los Costos

De Guia del PMBOK® (2013). Estimar los costos es el proceso que consiste
en desarrollar una estimacion aproximada de los recursos monetarios necesarios

para completar las actividades del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que determina el monto de los costos

requeridos para completar el trabajo del proyecto.
c) Controlar los Costos

De Guia del PMBOK® (2013). Controlar los costos es el proceso de
monitorear el estado del proyecto para actualizar sus costos y gestionar cambios de

la linea base de costo.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios para
detectar desviaciones con respecto al plan con objeto de tomar acciones correctivas

y minimizar el riesgo.

———

.1 Plan de gestion de los
costos

.1 Estimacidn de costos de
las actividades

.1 Juicio de expertos
.2 Estimacitn analoga

\

2 Plan de gestidn de los

recursos humanos

J

.3 Estimacion paramétrica
A4 Estimacion ascendente

10 Técnicas grupales de toma
de decisiones

_

.2 Base de las estimaciones
.3 Actualizaciones a los

J Linea base del alcance .5 Estimacion por tres valores documentos del proyecto
A Cronograma del proyecto .6 Analisis de reservas
5 Registro de riesgos .1 Costo de la calidad
& Factores ambientales de .8 Software de gestion de
la empresa proyectos
.1 Activos de los procesos .9 Anilisis de ofertas de
de la organizacidn proveedores

Figura 2.55: Entradas, Herramientas y Salidas, Estimar los Costos
PMI®, PMBOK®, 2013)
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——

.1 Plan para la direccidn del
proyecto

.2 Requisitos de
financiamiento del proyecto

.3 Datos de desempefio del

.1 Gestion del valor ganado

.2 Prondsticos

3 Indice de desempefio del
trabajo por completar (TCPI)

A Revisiones del desempefio

.1 Informacion de
desempenio del trabajo

.2 Pronosticos de costos

.3 Solicitudes de cambio

A Actualizaciones al plan para

trabajo 5 Software de gestion de proyectos la direccidn del proyecto

A Activos de los procesos b Analisis de reservas .5 Actualizaciones a los
de la organizacion Y J documentos del proyecto

A J b Actualizaciones a los

activos de los procesos de
la organizacion
. S

Figura 2.56: Entradas, Herramientas y Salidas, Controlar los Costos
(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.7.10. Modelos de Madurez en la Gestion de Proyectos

Los diferentes modelos de madurez disefiados para la administracion de
proyectos, miden el grado de efectividad con que se administran y alinean los

procesos continuos con la estrategia general de la organizacion.

En términos de administracion de proyectos, la madurez esté relacionada con
la capacidad que adquiere la organizacién de producir éxitos repetidos en la

administracion de proyectos.

2.7.10.1. PMMM (Harold Kerzner)

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) son las siglas en
ingles del Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos, definido por Harold
Kerzner (2005), en su libro “Using the Project Management Maturity Model. Strategic
Planning for Project Management”. Este consiste en un modelo de medicion de
madurez organizacional que se constituye en las bases para lograr la excelencia en

administracion de proyectos.
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Este modelo contempla 5 niveles segun Kerzner (2005) (ver figura 2.57), los

cuales representan la madurez que tiene la organizacién en la administracion de

proyectos. Estos niveles no son necesariamente secuenciales, una organizacion

puede decidir saltar de un nivel a otro siempre y cuando se asuma el nivel de riesgo

que esto implica. El riesgo se mide en términos del impacto que tendria cambiar la

cultura de la organizacion.

Los cinco niveles de la madurez de la gerencia de proyecto.

Mejora de
Procesos Nivel 5

Mejoramiento
Continuo

Control de

Procesos Nivel 4
‘ Benchmarking

F Realimentacion
Nivel 3

Metodologia
Unica

| Bt
Definicion
de Procesos

Conocimiento
Basico

Nivel 1

Lenguaje
Comun

Figura 2.57: Modelo de Madurez de Kerzner PMMM
(Megip, 2015)

Nivel 1 — Lenguaje comun. En este nivel la organizacion reconoce la
necesidad de contar con un lenguaje Unico para comunicarse
internamente con respecto a la forma como se administran sus proyectos.
Nivel 2 — Procesos comunes. En este nivel la organizacién reconoce la
necesidad de utilizar los mismos procesos de administracion en todos sus
proyectos, de manera que el éxito de uno pueda replicarse en los demas.
Nivel 3 — Metodologia unica. En este nivel la organizacion reconoce que
debe acogerse a una sola metodologia para manejar sus procesos,

enfocandose a la administracion de proyectos.
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Nivel 4 — Evaluacion comparativa (Benchmarking). En este nivel la
organizacion reconoce la importancia del mejoramiento de sus procesos
para alcanzar la competitividad en el mercado, para esto debe establecer

criterios comparativos con otras organizaciones de su entorno.

Nivel 5 — Mejora continua. En este nivel la organizacion esta en la
capacidad de realizar un analisis de los resultados obtenidos en la

comparacion con su entorno, y tomar decisiones sobre sus metodologias.

Los riesgos asociados a cada uno de los niveles se categorizan de la siguiente

manera, de acuerdo a la forma como reaccionaria la organizacion al introducir

procesos de mejora que faciliten alcanzar cada nivel de madurez y su resistencia al

cambio:

Bajo riesgo. No existird un impacto significativo en la cultura corporativa,
o bien, la organizaciéon cuenta con una cultura dinamica que facilita la
adaptacién al cambio.

Riesgo medio. La organizacion reconoce la necesidad de cambio, pero
Nno necesariamente es consciente del impacto de este.

Alto riesgo. La organizacion reconoce que los cambios al implementar
nuevas practicas de administracion de sus proyectos, ocasionara un

cambio en la cultura corporativa.

NIVEL DESCRIPCION GRADO DE DIFICULTAD
1 Lenguaje comin Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia Unica Alto
4 Benchmarking Bajo
5 Mejora continua Bajo

Tabla 2.3: Niveles de madurez y grado de dificultad
(Elaboracion propia)
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El nivel 3 tiene el riesgo mas alto y mayor grado de dificultad para la
organizacion, tal como se muestra en la tabla 2.3. Una vez la organizacion se ha
comprometido con el nivel 3, el esfuerzo y tiempo necesario para alcanzar niveles
mas altos de madurez, tienen un grado menor de dificultad. Sin embargo, alcanzar

el nivel 3 requiere un cambio importante y significativo en la cultura corporativa.

Harold Kerzner en su libro Strategic Planning for Project Management Using
a Project Management Maturity Model (Kerzner, 2001), presenta una descripcion
detallada de cada uno de los cinco niveles de su modelo de PMMM. En cada uno de

los cinco niveles de madurez se discuten aspectos como:

— Caracteristicas del nivel.
— Obstaculos presentes que puedan prevenir a las organizaciones a
alcanzar el préximo nivel.

— Acciones para llegar al siguiente nivel.

De igual manera incluye para cada uno de los 5 niveles, un instrumento de
evaluacion que facilita a las organizaciones el determinar su nivel de madurez. Se
debe tener en cuenta que no existen dos compafiias que implementen la Gestién de
Proyectos de la misma forma, ya que la madurez cambiara de compafiia a compafia;
por tal motivo las preguntas en estas evaluaciones pueden ser modificadas para
satisfacer las necesidades individuales de cada organizacion. En pocas palabras,
usando los principios contenidos en cada capitulo del libro, las compafias podran

personalizar los instrumentos de evaluacion para cada nivel.

2.7.10.2. OPM3

OPM3 es el acrénimo de modelo de madurez de Gestion de Proyectos
organizacional por sus siglas en inglés (Organizacional Project Management
Maturity Model) (PMI®, 2003), es un estandar desarrollado bajo la supervision del
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Project Management Institute (PMI®). A grandes rasgos, el propésito de este
estandar es facilitar un camino a las organizaciones para que puedan comprender
la Gestion de Proyectos organizacionales y puedan medir su madurez versus un
extenso y amplio conjunto de mejores practicas en la Gestion de Proyectos
organizacionales. OPM3 también ayuda a las organizaciones que quieren

incrementar su madurez en la Gestién de Proyectos, a planear para mejorar.

Los principales beneficios de emplear el modelo OPM3 comprenden lo

siguiente:

— Facilitar un medio que permita lograr las metas estratégicas de la
organizacion a través de la aplicacion de un conjunto de principios y
mejores practicas de Gestion de Proyectos. En otras palabras,
proporciona un puente entre la estrategia organizacional y los proyectos
individuales. (ver figura 2.58).

— Brinda un extenso cuerpo de conocimientos sobre lo que se constituye
como las mejores practicas en Gestion de Proyectos organizacionales.

— Cuando una organizacion decide utilizar OPM3, puede identificar el
conjunto de mejores practicas y capacidades de Gestion de Proyectos
organizacionales que tiene o no tiene. En otras palabras, puede
determinar su madurez en la Gestion de Proyectos organizacionales.
Dicha evaluacién de madurez establece una base que permite a la
organizaciéon tomar decisiones sobre proceder o no a llevar a cabo
mejoras en ciertas areas criticas, tales como la Gestion de Portafolios,
programas o proyectos.

— Si después de esta evaluacion, la organizacién decide ejecutar las
respectivas mejoras, OPM3 proporcionara una guia que le ayudara a

priorizar y planear.
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Directivos

Autoevaluacidon

Texto narrativo

Figura 2.58: Principales componentes fisicos del estandar OPM3
(Megip, 2015)

OPMS3 tiene tres componentes como lo indica la figura 2.58, los cuales son:

— Texto narrativo. El cual presenta los conceptos iniciales de OPM3, con
diversos apéndices y un glosario.

— Auto-evaluacioén. Proporciona una herramienta de apoyo en la etapa de
evaluacion que indica el OPM3.

— Directorios. Contiene cerca de 600 de las mejores practicas de Gestidn

de Proyectos organizacionales y sus capacidades constitutivas.

Existen tres elementos basicos para aplicar OPM3 en una organizacion (ver
figura 2.59):

MEJORAMIENTO EVALUACION CONOCIMIENTO

Figura 2.59: Elementos basicos para aplicar OPM3 en una organizacién
(Megip, 2015)
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Conocimiento. En la administracion de proyectos organizacionales, su
madurez, las mejores practicas y la aplicacion del modelo. Puesto que este
estandar sera la base de una evaluacion de madurez de la organizacion,
es fundamental para ésta familiarizarse con los contenidos del estandar.
Evaluacion. Implementacion de métodos que permitan evaluar las mejores
practicas y capacidades de la organizacién. En la evaluacién, la
organizacion utiliza una herramienta

Evaluadora para determinar las areas de fortaleza y debilidad en relacion
con el cuerpo de las Mejores Practicas. La Auto-Evaluacién de OPM3 —
una herramienta interactiva disponible en el sitio web de OPM3 — es un
ejemplo de tal herramienta. OPM3 esboza como conducir esta
investigacion detallada en la forma més util para la organizacion, a través
del uso de los directorios.

Dependiendo del resultado de la evaluacion, una organizacion puede
escoger continuar con una investigacion mas profunda, proceder a planear
la mejora, o salirse del proceso. Si la decision es salir del proceso, la
organizacion deberia considerar retomar el paso de Evaluacion en algun
momento futuro.

Mejoramiento. Continuidad para desarrollar capacidades en la
organizaciéon y adicionarlas a las mejores practicas. OPM3 proporciona
una guia para poner en orden de importancia las capacidades aun no
desarrolladas completamente en la organizacion, y el secuenciarlas forma
la base para cualquier plan subsecuente de mejoramiento. El proceso de
implementar mejoras en una organizaciéon, que podria involucrar
desarrollo organizacional, administracion del cambio, reestructuracion,
entrenamiento, u otras iniciativas, estd mas alla del alcance de este

estandar.
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Una vez se haya implementado la mejora, la organizacion puede regresar al
paso de evaluacion para medir sus efectos, o bien, implementar mejoras en otras

areas criticas las cuales fueron detectadas por la evaluacion anterior.

El proceso de aplicar el modelo OPM3 en una organizacion es dificil de
cuantificar. Depende de factores tales como la complejidad, tamafio y madurez inicial
de la organizacion, la profundidad de la evaluacion, la naturaleza de los objetivos
estratégicos de la organizacion y el nivel de recursos disponibles también impactan
cualquier estimado. Sin embargo, la parte de evaluar la iniciativa de aplicar el modelo
es muy probable que tome desde varias semanas hasta varios meses. Por otra parte,
si una organizacion decide tener en cuenta el proceso de implementacion de las
mejoras resultantes del proceso de evaluacion, es probable que le tomen mas
tiempo las etapas de planeacion e implementacion, todo depende de la cantidad de

mejoras detectadas.

2.7.11. Conclusiones del Marco Referencial

A partir de las diversas teorias revisadas, se han generado las siguientes

proposiciones tedricas y factores de andlisis.

PROPOSICIONES FACTORES DE ANALISIS
El Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos enuna | Determinar Nivel de Madurez acorde a modelo
organizacion refleja su desarrollo GP Kerzner (resumido)

El Modelo PMBOK® (2013) es una excelente guia | Gestion de Costo

para que PYMES mejoren su desempefio en | Gestion de Alcance
Gestion de Proyectos Gestion de Plazo

Andlisis estratégico
Formulacion estratégica
Implementacioén estratégica
Socializacion

La Gestion del Conocimiento permite alcanzar los | Exteriorizacion

objetivos estratégicos de la organizacion Combinacion

Interiorizacion

Tabla 2.4: Proposiciones tedricas y sus Factores de Andlisis
[Adaptado (Alvarado, 2015)]

Un adecuado proceso de Gestién Estratégica
permite a la organizacion mejorar su competitividad
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CAPITULO llI
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccion

La presente investigacion se desarrollara en el &mbito organizacional de una
empresa MiPyme creada recientemente. Esta se dedica a proveer Servicios de
Administracion y Control de Gestion como: Externalizacion de servicios en RRHH y
Contabilidad, Control y Gestion Laboral en Faenas, Control de Gestion de Proyectos
y desarrollo de soluciones tecnoldgicas para la administracién y control de gestion.

En una primera etapa, la empresa ha orientado sus esfuerzos en cumplir los
requerimientos basicos de constitucion y formalizacion. Hoy se encuentra en la etapa
de captacion de clientes, del segmento de microempresas y considera en el mediano
y largo plazo expandir su negocio hacia el sector minero, donde visualiza
oportunidades de mayor rentabilidad y crecimiento ofreciendo servicios a pequefias

y medianas empresas contratistas y las grandes mineras.

Para satisfacer estas necesidades, el estudio se enfoca en la problematica
qgue tienen las MiPymes para llevar a cabo sus estrategias de crecimiento en el
principal sector econémico del pais y cumplir con los factores claves de éxito. A partir
de lo anterior, el trabajo propone a las empresas contratistas la elaboracién de un
Plan Estratégico basado en la Teoria Estructural, la Teoria de Recursos y
Capacidades y Gestion del Conocimiento, alineado a un Manual de Gestion de
Proyectos mediante la Guia PMBOK® de PMI® que permitan posicionarse en el

sector y obtener ventajas competitivas sostenibles.

En el presente capitulo se busca correlacionar la investigacion empirica con

los objetivos que se buscan conseguir, la teoria, hipdtesis, el entregable v,
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finalmente, las conclusiones y proyecciones del estudio. En la figura 3.1 se aprecia
esta secuencia que es propuesta para el desarrollo de la presente tesis.

Planteamiento Cientifico

Titulo - Entregable - Preguntas - Objetivos - Justificacion - Marco Referencial - Hipdtesis - Metodologia

Marco Referencial

Descripcion Org./ Sector - Marco Histdrico - Marco Conceptual - Marco legal - Teorias - Prop. Teoricas y FA

Estudio Empirico: Metodologia del Caso

Def. y disefio de la Investigacion - Preparacion, recoleccién y andlisis de la evidencia - Desarrollo de reportes

Entregable

Entregable de la Investigacion - Validacion de la Investigacion

Conclusiones

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

Figura 3.1: Metodologia de la investigacion
(Alvarado, 2015)

La validacién de las conclusiones obtenidas se hace aqui a través del didlogo,
la interaccidn y la vivencia; las que se van concretando mediante consensos nacidos
del ejercicio sostenido de los procesos de observacion, reflexion, didlogo,
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 afio 2003.

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, la materia tratada
es una materia novedosa en el mundo empresarial y, por ultimo, el investigador no

tiene ningun control sobre el elemento a investigar.
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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 descriptivo y explicativo, ya que se someteran a
un trabajo de campo las hipotesis generales y las proposiciones generadas a partir
de diversas teorias, entre las que se destacan; Modelos de Madurez, Gestion
Estratégica con la Teoria Estructural y Teoria de Recursos y Capacidades, Gestion

del Conocimiento y Modelo de Gestion de Proyectos.

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

partes:

— Definicion y disefio de la investigacion empirica.
— Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia.

— Andlisis y conclusion del estudio.

Identificacion del Hipotesis Andlisis de la
problema o Generales ) & Teoria
Estudio Empirico
|
Protocolo de Seleccidn caso y
recoleccion Un. Analisis

F 0 . ]

: 2

= _{ Conduccion del caso l
o - ¥ Preparacion,
5 Elaboracion de bases de Elaboracion de los > recolecciény
E datos con la evidencia reportes de los casos anélisisdela
= = | | evidencia
S +
=
= Reporte final I
P
3
= T ~

Desarrollo y validacion de
la investigacion
l Analisisy
conclusion
Conclusion final y nuevas
lineas de Investigacion
-

Figura 3.2: Metodologia del Caso
(Alvarado, 2015)
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En las siguientes secciones se desarrollardn 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. Definicion 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:

— Las preguntas del estudio.

— Las proposiciones tedricas.

— Las unidades de andlisis.

— 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 apropiada para las preguntas del tipo

“¢Como...?" y “; Por qué...?

Las preguntas o problemas de investigacion planteados al inicio de este

proyecto de investigacion, fueron las siguientes:
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a) Pregunta general de la investigacion

— ¢Como disefiar alineadamente un Plan Estratégico y un Manual de
Gestion de Proyectos para una MiPyme, que permita generar ventajas

competitivas sostenibles para el negocio en el sector minero?

b) Preguntas especificas de la investigacion

— ¢Como determinar el nivel de madurez de una empresa MiPyme en
Gestion de Proyectos?

— ¢Como disefiar un Plan Estratégico para una empresa MiPyme que
presta servicios al sector minero?

— ¢Como disefiar un Manual de Gestién de Proyectos para una empresa
MiPyme que presta servicios al sector minero?

— ¢Como alinear el Plan Estratégico y el Manual de Gestion de Proyectos?

Estas preguntas capturan lo que realmente interesa responder, sin embargo,
dichas preguntas no apuntan a lo que se deberia estudiar. Las proposiciones
tedricas son las que conducen al fenémeno (o a los fendmenos) que se deberia(n)

estudiar. En la siguiente seccion se trata este tema.

3.2.1.2. Las proposiciones tedricas

En este segundo componente cada proposicion dirige su atencion hacia algo

gue 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:
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— De las hipotesis generales de la investigacion.

— Desde el marco teorico desarrollado...Estos son los Factores de Analisis.

En coherencia con la revision bibliografica y, en funcion a las preguntas de

investigacion, se plantearon las siguientes hipétesis:

a) Hipotesis de primer grado

— La planificacion estratégica, basado en la Teoria Estructural, y de
Recursos y Capacidades, permite a los accionistas y sus trabajadores
tener claridad de los objetivos y acciones estratégicas necesarias para
alcanzar ventajas competitivas sostenibles.

— Tener un sistema de Gestibn de Proyectos instaurado en la
organizacion, permite obtener un mejor desempefio y control de los

servicios.

b) Hip6tesis de segundo grado

— Incorporar un Plan de Gestion Estratégica en una MiPyme, alineado a
un Manual de Gestidn de Proyectos, permitira generar progresivamente
ventajas competitivas sostenibles para competir en el sector minero.

— Incorporar un Manual de Gestidén de Proyectos en una MiPyme, en base
a una metodologia PMBOK® permitira el cumplimiento de los minimos
estandares exigibles en Gestion de Proyectos en el sector minero,

permitiéndole obtener buenos resultados en los servicios contratados.

Acorde al analisis del marco teérico se plantean las proposiciones teéricas y
asociado a ellas se definen los factores de analisis, las cuales estan definidas en el

Capitulo I, item 2.7.11, tabla 2.4 Proposiciones tedricas y sus Factores de Analisis.
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3.2.1.3. Las Unidades de Andlisis

Para el desarrollo de la investigacion, se ha definido en el contexto del caso,
una microempresa de la Segunda Region, dedicada a proveer Servicios Integrales
de Administracion para el Control de Gestion para la Mineria. Para ello se han
definido diferentes unidades de andlisis en coherencia con las preguntas de
investigacion e hipotesis planteadas al comienzo del estudio. Segun Yin (2002) el
estudio es un caso acoplado con diferentes unidades de analisis. A continuacion, se
definen cada una de las Unidades de Andlisis del estudio para el caso de estudio

“Disenar un Plan Estratégico y un Modelo de Gestién de Proyectos”:

a) Duefios de la empresa

Esta Unidad de Andlisis corresponde a Duefios de Microempresas que

actualmente participan en el mercado regional. Los participantes son:

DUENOS EMPRESA
T Flores R. Empresa Tecnogloby Limitada
R. Mamani Empresa NN
Robinson Flores G. Axonodos SPA
J. Amaya Empresa NN

b) Jefes de Proyectos de la empresa en estudio

Esta Unidad de Andlisis corresponde a los Supervisores de distintas

empresas que participan directamente en la ejecucion de los proyectos. Los

participantes son:

JEFES DE PROYECTOS

EMPRESA

Juan Montoya

Axonodos SPA

Bianca Borcosqui

Axonodos SPA

Rodrigo Flores

Axonodos SPA
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c) Empresas mineras

Esta Unidad de Andlisis se incluyen Supervisores del Area de Gestion de
Contratos y Abastecimiento. Su inclusion en el estudio radica en la importancia de
sus posiciones, responsabilidades y vinculacion con las empresas de servicios. Los

participantes son:

SUPERVISORES DEL AREA EMPRESA

Robinson Flores Know How Mineria

d) Expertos de Apoyo

Esta Unidad de Analisis se incluyen Asesores y Académicos del Area de
Emprendimiento y Negocios. Su inclusion en el estudio radica en la importancia de
Sus posiciones visionarias y contingentes, responsabilidades y vinculacion con el

mercado regional. Los participantes son:

EXPERTO DE APOYO EMPRESA
Claudia Candia Asesor CDN Antofagata

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 hip6tesis, las preguntas y los
objetivos de la investigacién 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 seleccion de las otras unidades consideradas en el estudio

de campo.
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— El comienzo y el fin del analisis 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 que incluyen relacionada a la
recopilacion y tratamiento de los datos y de la informacion empirica.

— Las definiciones tedricas claves estan fundamentadas y apoyadas en los
actuales paradigmas dominantes tratados en el marco teérico, por lo que

bajo ningun aspecto son idiosincrasicos.

3.2.1.4.Los datos relacionados a las proposiciones

Aunque en la presente investigacidon no se puede hablar de una “literal
comprobaciéon 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 evaluardn 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
funcion de dicha informacion se procederd a validar o a rechazar las proposiciones,
conformandose finalmente el entregable de la investigacion, el cual contara con un

respaldo, tanto de tipo tedrico como de tipo empirico.
3.2.2. El desarrollo de la Teoria en el Disefio del Trabajo
Para la presente investigacion, el analisis tedrico ha sido imprescindible, no

solo para el desarrollo del marco tedrico, sino que también para el desarrollo de la
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investigacion empirica, ya que ha permitido facilitar el disefio y el proceso de
recoleccion de datos.

No obstante, donde cobra mayor importancia es que de acuerdo a Yin (2002)
el exhaustivo analisis teodrico se convierte en el 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.

3.2.3. Criterios parajuzgar 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 INVESTIGACION EN

PRUEBA TACTICA DEL ESTUDIO DEL CASO p
QUE LA TACTICA OCURRE
Validez Uso de multiples fuentes de evidencia Recoleccion de datos
de la Establecer cadenas de evidencia Recoleccion de datos
Tener informadores claves que revisen el Composicion

Construcciéon .
borrador del reporte del estudio del caso

Hacer una comparaciéon de modelos Analisis de datos
Validez Hacer una construccion de explicaciones Andlisis de datos
Interna Dirigir las explicaciones rivales Andlisis de datos
Usar modelos légicos Analisis de datos
valid Usar la teoria en estudios de un caso Disefio de la investigacion
alidez L - .
Usar la replicacion l6gica en multiples Disefio de la investigacion
Externa .
estudios del caso
Usar un protocolo en el estudio del caso Recoleccién de datos
o Desarrollar una base de datos del estudio Recoleccion de datos
Fiabilidad
del caso

Utilizacion de hoja de ruta

Tabla 3.1: Técticas del estudio del Caso aplicadas en la investigacion
[Adaptado (Yin, 1989)]
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Ademas, de los datos configurados en la tabla anterior, Yin (2002) da a
conocer las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso.

A continuacion, se presenta un resumen de las pruebas que seran aplicadas

en la investigacion.

a) Validez de la construccion. 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 mdultiples fuentes de evidencia. Las principales
fuentes de evidencia seran: la estructura del Plan Estratégico y sistema
de gestion de la empresa y sus miembros, Duefios y Jefes de Proyectos.
La recoleccion de evidencia se hara principalmente a través de
encuestas, entrevistas y documentacion relacionadas a los proyectos
desarrollados.

— Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la
investigacion. A partir del desarrollo de una secuencia de pasos
definidos y documentados se obtendran los resultados y conclusiones.
Cada conclusién esti respaldada en otras conclusiones y hechos
recolectados de 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. Se ha seleccionado al Gerente de
Proyectos como colaborador clave, para revisar y validar el reporte

resultado del estudio realizado.

b) Validez interna. La presente investigacion tiene contemplado realizar la
contrastacion del modelo tedrico y la construccion de explicaciones como

principales fuentes para la prueba de validez interna.
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c) Validez externa. El uso de la teoria en cada uno de los casos Unicos a
analizar y la utilizacion de la replicacién I6gica entre los resultados de los
casos, seran las tacticas a través de las cuales se piensa verificar la validez

externa en la presente investigacion.

d) Fiabilidad. La realizacion de un protocolo del estudio del caso y el
desarrollo de una base de datos del estudio (para cada caso) seran los

elementos presentados para garantizar la fiabilidad de la investigacion.

3.3. Diserio del estudio del Caso

3.3.1. Disefio de Caso acoplado o integrado

“Disefar un Plan Estratégico y un Manual de Gestion de Proyectos”.

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

o comun.
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— Cuando el caso es un “caso revelador”. Esta situacién ocurre cuando un
investigador tiene la oportunidad de observar y analizar un fenémeno
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 definicidon
de las unidades de analisis (0 el caso en si mismo). Una definicion 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,
ampliando la visidbn en los casos Unicos. Sin embargo, si se da una exagerada
atencién 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.

El Disefio Acoplado o Integrado se encuentra en el diagrama del Capitulo |,
item 1.10.1, figura 1.1.

La investigacién contempla la realizacion de “replicaciones légicas”, sobre
todo en la forma de replicaciones literales, es decir, se intentara predecir y ratificar
los resultados empiricos similares en la realizacién de cada uno de los casos; no
obstante, la investigacibn en cada una de las unidades de analisis se ira
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enriqueciendo con el anterior, partiendo de una apropiada base teodrica.
Posteriormente, se puede observar a cada una de las unidades de andlisis
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 informacion
empirica y de la teoria (modelo), y asi elaborar conclusiones, donde se debera

indicar como 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 realizacion de encuestas y entrevistas en cada unidad de
andlisis del caso.

Las entidades escogidas como unidades principales de analisis y las unidades
de apoyo seran dadas a conocer en el protocolo del caso a igual que las razones

por las cuales se escogieron dichas entidades.

| “Definicion y r T T analisiey

1 |
nict I |
Disefio 1 ! ] ' Conclusion
] |

I
| I
1 I
I I e e o e e - = 1 ]
- Seleccion del | Obtener
> caso conclusiones
del caso
Desarrollo Conduccion Elaboracion Jy
de la teoria Contrastar
informacion
— con el modelo
Disefio del tedrico
> Protocolo de —
Recoleccion \L

Desarrollar
implicaciones
para la teoria y
pracica

Figura 3.3: Metodologia de investigacién del trabajo empirico
[Adaptado (Yin, 2002)]

Para cada una de las unidades de analisis se elaborara un reporte, que
considerara la convergencia entre el marco tedrico estudiado y de las evidencias de

campo obtenidas en la investigacidon. Finalmente, mediante técnicas especiales para
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el andlisis de evidencia los reportes individuales convergeran en un reporte final del
caso, que sera la base para la elaboracion del Plan Estratégico y el modelo para
Gestion de Proyectos y el desarrollo de las conclusiones finales que deberan,

ademas, dar respuestas a las hipétesis planteadas al comienzo de la investigacion.

3.4. Conduccion de Casos

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.

A continuacion, se muestra el orden que se abordaran el estudio y las

herramientas para capturar informacion utilizada.

CASO: DISENAR UN PLAN ESTRATEGICO Y UN MODELO DE GESTION DE PROYECTOS
UNIDAD DUENOS DE EMPRESA
Encuestas a Duefios de Empresas

Documentacion
UNIDAD EMPRESAS MINERAS
Entrevista a Supervisores Contratos
UNIDAD DEJFE DE DEPARTAMENTO DE PROYECTOS
Encuestas a Jefes de Departamento Proyectos

Entrevistas a Jefes de Departamento Proyectos
UNIDAD EXPERTOS DE APOYO
Encuesta a Expertos Externos a la Compafiia

Tabla 3.2: Herramientas para capturar informacion
(Elaboracion propia)

3.4.1. 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
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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.

3.4.2. Desarrollo del Caso piloto

En esta investigacion el desarrollo del caso piloto tendra como objetivo refinar
el plan de recoleccién de datos y los procedimientos relacionados al desarrollo de
las encuestas a las empresas, por lo tanto, la idea principal es juzgar la pertinencia
de cada una de las preguntas que se han contemplado en la encuesta.

Para el desarrollo del caso piloto, se aplicaran los procedimientos, encuestas
y entrevistas al Jefe de Proyectos. A través de este proceso se validara la pertinencia
de cada una de las preguntas y se modificaran para mejorar su entendimiento al

momento de aplicarla al resto de las unidades.

Las razones para la seleccion del caso piloto corresponden a la experiencia
que posee el Jefe de Proyectos en la compaiiia, y el aporte significativo que puede
realizar para mejorar el proceso de obtencion de informacion en los ambitos

estratégicos y de ejecucion.

3.4.3. Recoleccién 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 utilizacién de diversas bases

de datos, paginas web u otros documentos emergentes. A continuacion, se
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detallaran cada una de estas fuentes de evidencias y el rol que cumpliran en la

investigacion.

3.4.4. Documentacion

En la presente investigacion la documentacién juega un rol primordial, ya que

a partir de ella se ha desarrollado el “Marco tedrico de la investigacion”.

En el estudio empirico, la documentacion tiene una importancia secundaria,
limitandose a algun tipo de informacion otorgada por las diferentes unidades de
analisis u otras entidades. Este tipo de informacion es generalmente a nivel de
informes, publicaciones, revistas, anuarios, paginas webs, etc. Esta evidencia sera
considerada al realizar los reportes que resumen la informacion para cada uno de

los casos.
Los documentos corresponderan a los registros generados por la empresa en
forma previa y paralela a esta investigacion, producto de la gestion propia del

negocio.

Procedimientos internos.

Reportabilidad.

Procedimientos y estandares externos.

Pagina web.

3.4.5. Registros de datos

El registro de datos esta orientado hacia la obtencion de informacién
relacionada a los factores de analisis y sera proporcionado por las diferentes

unidades de analisis.
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Los registros corresponderan a la informacion generada por los miembros de
la empresa en forma previa y paralela a esta investigacion, producto de la gestién

propia del negocio.

— Bases de datos electronicos.

— Informes de reportabilidad.

3.4.6. Entrevistas y encuestas

La investigaciéon ha contemplado la realizacién de los siguientes tipos de

entrevistas:

Entrevistas y encuestas sobre madurez de Gestion de Proyectos.

Entrevistas y encuestas sobre Gestidn Estratégica de la compafiia.

Entrevistas y encuestas sobre practicas de Gestion de Proyecto.

Entrevistas y encuestas sobre Gestién del Conocimiento.

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).

3.4.7. Principios de larecoleccion de datos

En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los principios
de la recoleccion de datos. Yin (2002) indica que estos principios son relevantes en
todas las fuentes y, 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.
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3.4.8. Uso de fuentes multiples de evidencia

En la actual investigacion se van a utilizar multiples fuentes de evidencia, ya
gue por una parte apareceran las agrupaciones empresariales y, por otras, diversas
empresas constructoras, ademas, se recurrira a otros tipos de fuentes y también se
procedera a la contrastacion de los datos empiricos con un modelo estructurado en
funcidbn de la teoria existente. Por lo tanto, se producira basicamente una
triangulacion de datos para llevar a la convergencia de los hechos, y este proceso

desembocara en el desarrollo del entregable del estudio.

Entrevistas Documentos Entrevistas
Especificas \ l / Abiertas
Hecho
%/
Marco
Registro de Datos Teodrico Encuestas

Figura 3.4: Convergencia de la evidencia en la investigacion
[Adaptado (Alvarado, 2005)]

3.4.8.1. Crear una base de datos del estudio del Caso

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

destacaran los siguientes:

— 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.
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3.4.8.2. Mantener una cadena de la evidencia

Se desarrollara 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 3.5.

Preguntas de la Investigacion
Hipdtesis

Proposiciones Tedricas
Factores de Analisis

Preguntas del Estudio

1l

Protocole del Estudio del Caso :

¥¥Y¥Y¥

0

Infroduccian

Procedimientos de Campo
Preguntas del Estudio del Casa
Guia para el Reporte del Caso

ﬁ Encuestas

Enfravistas
Paginas webs
Documentos

¥¥¥YY

Referencia a las fuentes de |:>
Evidencia en la Base de Datos

¥¥Y¥Y¥

Encuests Unidad de Anaksis 1
Encuesta Unidad de Analisis 2

Base de Datos del Estudio ED Entrevista Unidad de Analisis 3
: Entrevista Unidad de Analisis 4

¥ OW W W

Reportes Unidades de Anslsis
Reportes Factores de Analisis
Reporte Caso

Reporte Final = Entregable

Reportes del Estudic :>

L A A

Figura 3.5: Cadena de la evidencia aplicada a la investigacion empirica
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.5. El protocolo del estudio del Caso

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
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de campo, preguntas del estudio y reporte del caso. En la figura 3.6 se pueden

observar estos elementos y sus secciones.

1) Introduccioén al estudio y propésitos del protocolo.
a) Preguntas, hipotesis, proposiciones del estudio y el entregable.
b) Estructura tedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)
c) Carta de introduccion, ésta debera incluir; propdsito u objetivo del estudio,
personas involucradas en la conduccion y apoyo de la investigacion, etc.
d) Razones para la seleccion de los expertos.
2) Procedimientos de campo.
a) Datos de los expertos a ser consultados, tales como; nombre y cargo de los
contactos, otras fuentes de informacion, etc.
b) Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos.
3) Preguntas del estudio.
a) Preguntas para la confeccion del modelo
b) Preguntas para la validacion del modelo. .
4) Guia para el reporte.

Figura 3.6: Formato de protocolo para cada caso de la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]

A continuacion, se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al
protocolo de la investigacion, el cual se desarroll6 para cada caso, capitalizando la

experiencia luego del desarrollo de cada uno de los casos.

3.5.1. Introduccion al estudio del Caso y proposito del Protocolo

El presente protocolo del estudio del caso tiene como base todo el andlisis de
la organizacién, la problematica a analizar y cudl es el objetivo de la investigacion,
asimismo se incluye la traduccién de las preguntas que permitiran desarrollar el
estudio de campo comprendido en el trabajo de tesis denominado “Disefio de un
Plan Estratégico y de un Manual de Gestibn de Proyectos para una Empresa
MiPyme del Sector Minero”, cuyo entregable es un documento escrito con un Plan

Estratégico y un Manual de Gestidon de Proyectos recomendada para una empresa
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MiPyme. En el desarrollo del presente protocolo de investigacion, se buscan tres
objetivos: Definicion y disefio de la investigacion empirica, Preparacion, recoleccion

y analisis de la evidenci y Analisis y conclusion del estudio.

3.5.1.1. Preguntas, hipétesis y proposiciones del estudio

a) Preguntas

En base al planteamiento del problema, descrito en el Capitulo | del presente
trabajo de tesis, se establece la pregunta de investigacion y desde la cual es posible
identificar variables, que son por si solas, componentes importantes del problema

general y que pueden reflejarse, a su vez, en sub preguntas.

En el Capitulo I, item 1.2 Problema de investigacion, en los items 1.2.7
Formulacion del problema y 1.2.8 Sistematizacion del problema, se indica la
pregunta general de la investigacion y las preguntas especificas de la investigacion,

respectivamente.

b) Hipotesis

En el Capitulo I, item 1.5. Hipoétesis de la investigacion, en los items 1.5.1
Hipétesis de primer grado y 1.5.2 Hipétesis de segundo grado, se indican las
hipbtesis, respectivamente.

c) Proposiciones

Las proposiciones tedricas se derivan del marco referencial definido con
anterioridad (marco conceptual, marco teérico, marco legal y marco histérico,
principalmente). Siguiendo la cadena de evidencia logica, cada proposicién tedrica

definida estara asociada a distintos factores de analisis relacionados con el caso de
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estudio, factores que, a su vez, generaran las preguntas para los encuestados,
relacionadas al objetivo que se desea contrastar y que aportaran directamente a la

recoleccion y andlisis de la evidencia.

En el Capitulo Il, item 2.7 Marco tedrico, en el item 2.7.11 Conclusiones del
Marco Referencial, se indica la tabla 2.4 Proposiciones tedricas y sus Factores de

Analisis.

3.5.1.2. Estructura tedrica para el estudio empirico

La presente investigacion empirica se respaldard en el método del caso
descriptivo, ya que se someteran a un trabajo de campo las hipétesis generales y
las proposiciones generadas a partir de diversas teorias, entre las que se destacan:
de acuerdo a la estructura de la presente investigacion, las proposiciones y factores
de andlisis se dividieron en cuatro partes: factor de andlisis relacionado con el nivel
de madurez de la organizacion; factores de andlisis relacionados a la Gestion de
Proyectos; Factores de Analisis relacionados con la Gestion Estratégica v,
finalmente, la Gestién del Conocimiento: modelos de madurez de Kerzner, modelo
de gestion de proyectos PMBOK®, Gestion Estratégica con la Teoria Estructural y

Teoria de Recursos y Capacidades, y Gestion del Conocimiento.

3.5.1.3. Carta de introduccién

La carta de introduccién tendra por principal finalidad presentar a cada uno
de los encuestados o entrevistados una breve descripcidon de la investigacion, de
manera de identificar claramente el propdésito y los objetivos de ésta, presentar las
personas involucradas en la conduccion y apoyo del estudio, asi como también
buscara generar confianza con el entrevistado respecto a la confidencialidad y uso
estadistico de la informacién entregada. En la figura 3.7, se muestra el formato de la

carta de introduccion para el presente estudio del caso.
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Antofagasta, 10 de Julio del 2016

Sr.
Nombre

Estimado Sefior:

Esta carta tiene por objetivo solicitar su opinibn como experto o colaborador principal en el area relacionada con
la Gestion de Proyectos de una Microempresa relacionada con servicios para el sector minero, para la realizacion
de la investigacion de la tesis de Magister denominada: “DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO Y DE UN
MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS PARA UNA EMPRESA MiPyme DEL SECTOR MINERO”, en el marco
del programa del Magister en Gestién Integral de Proyectos de la Universidad Catolica del Norte.

Esta actividad de investigacion es dirigida por Robinson Flores Gordillo y cuenta con el apoyo del director del
Magister y académico del Departamento de Construccion Civil de la Universidad Catdlica del Norte, el sefior Luis
Alvarado Acufa, Doctor de Ingenieria de Proyectos.

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 requiere el acceso a diversas areas de la organizacién. En la etapa actual se
recopilara toda la informacién necesaria para posteriormente generar una propuesta de mejora para la nuestra
empresa.

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a los duefios de la Empresa, Jefes de proyectos, Principales Interesados en
nuestros servicios de la mineria, asi como también, a profesionales con cargos afines externos a la organizacion
y académicos de la Universidad Catdlica del Norte, expertos en los temas a abordar.

Por tal motivo, me gustaria solicitarle 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. La informacion suministrada por usted sera tratada con total
confidencialidad y los resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su disposicion una vez
gue esté terminada la investigacion.

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

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.

ROBINSON FLORES GORDILLO
Alumno del Magister en Gestién Integral de Proyectos
Universidad Catdlica del Norte, Antofagasta, Chile
Ingeniero de proyectos
IBM Chile
Condell 2377 of. 302, Antofagasta, Chile Teléfono: 976696148 e-mail: rfloresg@axonodos.com

Figura 3.7: Carta de introduccion a los departamentos y areas
[Adaptado (Alvarado, 2015)]
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3.5.1.4. Razones para la seleccién de los encuestados

Para el desarrollo de la investigacion, se ha definido como contexto del caso,
a una Mipyme de la Segunda Region, dedicada a proveer Servicios Integrales de
Administracion para el Control de Gestion Empresarial en la Industria Minera. Para
ello se han definido diferentes unidades de andlisis en coherencia con las preguntas

de investigacion e hipotesis planteadas al comienzo del estudio.

A continuacion, se indican cada una de las Unidades de Andlisis del estudio
para el caso de estudio “Disefiar un Plan Estratégico y un Modelo de Gestion de

Proyectos”:

Duefio de la empresa.

Jefes de proyectos.

Empresas mineras.

Expertos de apoyo.

— Clientes.

El universo a entrevistar consta de 9 personas, desglosadas de la siguiente

forma:
Duefio de la Jefes y asistentes Empresas Expertos de Total
empresa de proyectos mineras y know PyMyme
how
3 3 2 1 9

Tabla 3.3: Desglose por cantidad de entrevistados
(Elaboracién propia)
Para proceder a la recopilacion de informacion, se comienza a subdividir las

preguntas del estandar aplicado en 3 grandes tematicas: Gestion Estratégica,

Gestion de Proyectos, Gestion del Conocimiento.
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Tematica Duefio de la Jefes y asistentes Empresas Expertos de
empresa de proyectos mineras MyPyme

Gestion de X X X

proyectos

Gest,lo.n X X X X

estratégica

Gestion del

o X X
Conocimientos

Tabla 3.4: Desglose de entrevistados por teméaticas
(Elaboracién propia)

3.5.2. Procedimientos de Campo

3.5.2.1. Fuentes de informacioén

Para obtener los resultados del trabajo de investigacion se recurrira a obtener

informacion primaria y secundaria de fuentes mixtas.

Las fuentes primarias se obtendran de las encuestas y entrevista personales,

aplicando ésta de acuerdo a tematica sefalada:

Encuesta de Evaluacion de Madurez de Kerzner PMMM (resumido) se

aplicaran a: Duefio de la empresa y Jefes de proyectos.

Desde una perspectiva interna se busca determinar el nivel de conocimiento
y aplicacion de los integrantes de la organizacibn en Gestion de Proyectos.
Abarcando para este estudio las areas de conocimiento de costo, plazo, alcance y

calidad.

Entrevista Gestion Estratégica/Factores Claves de Exito: Empresas Mineras

y Expertos de Apoyo.

Desde una perspectiva externa se busca determinar factores de claves de

exito para el desarrollo de las estrategias del Plan de Gestion Estratégica, desde el

134



punto de vista integral, considerando relevantes las unidades de analisis del sector

minero.

Encuesta de Gestidn del Conocimiento: Duefio de la empresa y Jefes de

proyectos.

Desde una perspectiva interna se busca determinar el nivel de Gestion del

Conocimiento en la organizacion.

Las fuentes secundarias son del tipo documental y electronica en paginas web
y link relacionados, que abarcaran las principales teorias de la presente

investigacion.

a) Metodologia de entrevista

La investigacidon de campo es la que se realiza directamente en el medio
donde se presenta el fendmeno de estudio. Las herramientas de apoyo para este
tipo de investigacion son muy abundantes, por ejemplo, la observacién histérica, la
observacion controlada, la experimentacién, el acopio de antecedentes mediante
cuestionarios, entrevistas y encuestas, entre otras que aportan valor al tema en
estudio (Mufioz, 1998).

La entrevista cualitativa en particular es la recopilacion de informacion en
forma directa, cara a cara, es decir, el entrevistador obtiene datos del entrevistado
siguiendo una serie de preguntas preconcebidas y adaptandose a las circunstancias

que las respuestas del entrevistado le presenten.

El proceso ideal de un cuestionario de entrevista es el siguiente (Mufioz,
1998):
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Apertura. Es donde se inicia la entrevista a través de una presentacion
breve explicando el objetivo de la misma y solicitando la cooperacion del
entrevistado para que proporcione la informacion requerida.

Iniciaciéon. Es donde el entrevistador comienza el interrogatorio con
preguntas breves, simples y de sondeo, a fin de obtener posibles
respuestas que den estructura a la conversacion, tratando de centrarla en
el tema de interés.

Cima o climax. Es la parte de la entrevista donde se obtiene informacién
medular para la investigacion, la cual se va propiciando conforme se gana
interés en el tema objeto de la entrevista.

Cierre. Finaliza la entrevista. Aqui se debe agradecer la participacion del
entrevistado y se le deja en libertad de agregar algo que puede
complementar los datos recabados. En muchas ocasiones, en esta parte

se obtiene también informacion de utilidad.

En el presente caso se ha considerado robustecer la etapa de apertura, ya

que, la organizacion no ha tenido antecedentes ni experiencia relacionada con

modelos de madurez. Adicionalmente, el proyecto se realiza en base a una empresa

nueva y que tampoco cuenta con la implementacion de un Plan de Gestidn

Estratégica. Por ende, se cree que el proceso de conocimiento e interiorizacion es

relevante para lograr terceridad en la entrevista.

En relacion a los datos de expertos a ser consultados, se presenta una tabla

que contiene en cada fila el nombre de cada uno de los departamentos y areas desde

donde se obtendra la informacion necesaria para la investigacion, a su vez, las

columnas de la plantilla indicaran todos los datos necesarios para la ubicacion del

individuo.
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item Areay/o

Departamento
1 Direccion
2 Proyectos
3 Proyectos
4 Proyectos
5 Mineria
6 Expertos

Personade
Contacto

Duefios

Tomaés Flores

Bianca
Borcosqui

Juan Montoya

R. Flores

Claudia
Candia

Cargo

Gerentes

Jefe de Proyectos

Asistente de
Proyectos

Jefe de Proyectos

Know How

Supervisora CND

Teléfono

Reservado

996249418

975784621

942250441

991293619

942607591

Web/E-mail

Reservado

Tomas.flores@axonodos.com

bborcosqui@axonodos.com

jmontoya@axonodos.com

rfloresg@axonodos.com

ccandia@centroantofagasta.cl

Tabla 3.5: Datos de los expertos a ser consultados
(Elaboracion propia)

3.5.2.2. Planificacion y programacion del plan de recolecciéon de datos

En esta seccion se presenta la planificacién y programacion de las actividades

relacionadas con el plan de recoleccién de datos, subdividiendo de acuerdo a lo

siguiente:

— Entrevista Gestion Estratégica Expertos.

Las encuestas-entrevistas seran planificadas

Encuesta Gestion Estratégica Mineria.

Encuesta de Gestion del Conocimiento.

Encuesta de Evaluacién de Madurez de Kerzner PMMM (resumido).

internamente con los

participantes entre las fechas establecidas en el siguiente cronograma.
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mailto:jmontoya@axonodos.com

Nombre Tarea Dur.f:i(')n Comienzo Fin Jukio AO3to)
dias 15 25 35 4s 1s 25 35 4s
Estudio Empirico Tesis de Grado 17 20-07-2016 | 05-08-2016 ’
Inicio 20-07-2016 B
Aplicacién Encuesta Madurez 3 20-07-2016 | 22-07-2016 —".
Recopilacién y desarrollo diagnéstico 3 25.07-2016 | 27-07-2016 -F
Aplicacién Encuesta G.Conocimiento 3 25-07-2016 | 27-07-2016 '-
Recopilacién y desarrollo diagnéstico 2 28-07-2016 | 29-07-2016 "q
Aplicacidon Encuesta G.Estratégica 3 01-08-2016 | 03-08-2016 ’.
Aplicacion Entrevista G.Estratégica 1 03-08-2016 | 03-08-2016 .l |
Recopilacién y desarrollo diagnéstico 7 04-08-2016 | 10-08-2016 1=
Fin 10-08-2016 [

Figura 3.8: Planificacion y programacion del plan de recoleccién de datos
(Elaboracién propia)

3.5.3. Preguntas del estudio del Caso

3.5.3.1. Preguntas solicitadas al Caso

Estas preguntas corresponden a las preguntas de la investigacion,
compuestas por las preguntas generales, de hipétesis y de las proposiciones del

modelo tedrico. Estas fueron incluidas en el presente protocolo.

3.5.3.2. Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

Se han seleccionado ciertos profesionales con roles fundamentales para el
desarrollo de esta investigacion. Los profesionales seran encuestados vy
entrevistados por el aporte que puede ser para el estudio. Se entrevistaran
principalmente roles involucrados en el proceso de Gestion de Proyectos y
construccion de un Plan Estratégico para Mipyme.

a) Duracion de entrevistas. Se estima que las entrevistas se desarrollaran

en un tiempo estimado de una hora.
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b) Preguntas del estudio del caso

b.1)

b.2)

b.3)

Encuesta Madurez Modelo PMMM de Kerzner (ver Anexo A)

Mediante la aplicacion de la encuesta para determinar el nivel de

madurez de la organizacion en Gestion de Proyectos a través del

modelo PMMM de Kerzner, se espera recolectar fuente de

informacion para los siguientes factores de analisis:

— Factor de Analisis 1: Determina madurez de la organizacion, segun
el Modelo PMMM.

— Factor de Analisis 2: Determina mejores practicas en Gestion de
Costos, Plazo, Alcance.

Entrevista Factores claves de éxito para la Gestion Estratégica

en el sector Minero (ver Anexo B)

Encuesta Creacion de Conocimiento basado en las variables del

modelo de Nonaka y Takeuchi (ver Anexo C).

3.5.4. Guia para el reporte del Caso

La dltima seccion del protocolo corresponde a la guia para el reporte de la

investigacion del caso. Yin (2002) sefiala que existen multiples formas de presentar
los resultados de un estudio del caso en funcién, tanto de los objetivos perseguidos
como del publico al que va dirigido. En el caso de este trabajo de investigacion, los

reportes entregados seran referentes a:

— EIl nivel de madurez organizacional de la empresa, para la Gestion de

Proyectos.

— El desarrollo de un Plan de Gestion Estratégica.

— Las mejores practicas recomendadas para gestionar el conocimiento en la

organizacion.
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Estos reporte, finalmente, serdn la base para la construccion de los
entregables de la investigacion. En la figura 3.9 se muestra la relacion existente entre

las diferentes fuentes de evidencia y la generacion de dichos reportes.

RELACION REPORTES

PaginasWeb y dotumentos,

de Empresas Mineras, yl

‘Otras Orgarizaciones

relacionadas ¥

Reporte Resumen
Encuestasde la 7

7

¥

Reporte resumen de
Entrevistas Extemas

.| Mineras y| Expertos de
apoyo.

CASO EMPRESA MIPYME SECTOR MINERO

Reporte Resumen
Final del Caso

Plan de Gestion

w = e
O o Estratégica
9no
L - -
z .. Reporte Final Coclusiones Finales
o o Marce Tedrico
- B
w
58
o = Modelo de Gestion de
=
=z = Proyecots
o
33
%

s .

Q Reportes provenientes Reportes provenientes Informacién provenientes Informacién un analisis

9 de entrevistas externas de encuestas | ntermas de pag. weby documentos cruzados de |as preguntas

o

m

=

v

Figura 3.9: Relacion de los reportes en la investigacion del Caso
[Adaptado (Alvarado, 2016)]
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3.5.4.1. Descripcion de reportes

— Reporte a nivel individual de entrevistas. El reporte del tipo individual
consiste en el resultado obtenido de la entrevista/encuesta cualitativa
realizada a cada entrevistado. Este reporte es de uso externo e interno
respectivamente y es una de las entradas para generar el reporte final y
posteriormente la seleccidon de buenas practicas.

— Reporte final del estudio del caso. El reporte del final contiene la
sumatoria de todas las encuestas y entrevistas y un analisis a profundidad
de los datos recopilados. Con dicha informacion se lograra identificar el
nivel de madurez de la organizacion, seleccionar las buenas practicas
recomendadas en Gestion de Proyectos y definir el Plan Estratégico de la

organizacion.

3.6. Pautas para el andlisis y conclusion de la investigacion a partir de la

evidencia

De acuerdo a Yin (2002) el desafio en el analisis de la evidencia es llegar a
producir un andlisis 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 interpretacién, y mostrar un adecuado
interés por explorar interpretaciones alternativas. En esta seccion 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.
3.6.1. Estrategia de analisis de la evidencia utilizada en la investigacion
Dadas las caracteristicas de la presente tesis la estrategia de analisis de la

evidencia que parece ser la mas idonea corresponde a la de “contar con las
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proposiciones teodricas del estudio”. De acuerdo a Yin (2002) “se utilizara 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
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 teoéricas acerca de las relaciones causales —
respecto a las preguntas del caso a “;como? y spor qué?’-pueden ser

extremadamente Utiles en guiar el analisis del estudio del caso.

3.6.2. Técnicas de andlisis de la evidencia

De acuerdo a Yin (2002) las técnicas de analisis de la evidencia deben ser
utilizadas como una parte de la estrategia general para el andlisis de dicha evidencia
y son, especialmente, Utiles para tratar los problemas de la validez interna y de la

validez externa en la realizaciéon de los estudios del caso.

Las técnicas que se utilizaran para analizar la evidencia en la presente
investigacion corresponden a la elaboracion de una explicacion y a la sintesis de

casos cruzados.
A continuacion, se detallaran cada una de estas técnicas que se emplearan

en la investigacion y se continuara con la presentacion de una serie de reglas

analiticas que se utilizaran como parte del andlisis de la evidencia.
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3.6.2.1. Elaboracién de una explicacion

La técnica escogida para el analisis de la evidencia es el de “Elaboracion de
una explicacién”, dada el tipo de metodologia del caso, del tipo explicativo, que se
ha seguido en la presente investigacion. Al respecto, Yin (2002) plantea que este

procedimiento es, principalmente, relevante en estudios del caso explicativo.

Un procedimiento similar, pero para estudios del caso exploratorios, ha sido
comunmente citado como parte de un proceso de generacion de hipétesis (Glaser y
Strauss, 1967), pero su beneficio no es concluir un estudio, sino que desarrollar
ideas para futuros estudios. Este principio también se tendra en cuenta, ya que a
partir de la informacion empirica también se pretende realizar aportes de tipo
exploratorio para alguna de las teorias en que se ha basado la presente

investigacion.

Yin (2002) indica que esta técnica de analisis de la evidencia es un tipo
especial de comparacion de modelos, pero el procedimiento es mas dificultoso por
lo que requiere mayor atencién. Aqui el beneficio es analizar los datos del estudio
del caso para construir una explicacién relacionada al caso y plantea tres tipos de

técnicas que deben ser consideradas para la elaboracion de una explicacion.

3.6.2.2. Sintesis de Casos Cruzados

Otra técnica de andlisis de la evidencia que se utilizard es la técnica de
“Sintesis de casos cruzados”. Esta técnica se aplica especificamente en el analisis
de la evidencia de casos multiples y es, especialmente, relevante si se contrastan al
menos dos casos. Por lo tanto, como en la presente investigacion se presentan tres

casos, se contrastard la informacién entre ellos.
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No obstante, también en el andlisis de las sub-unidades de los casos, es decir,
las empresas, también se someter4d a un analisis cruzado de la informacién
proveniente desde ellas. 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 recomendacién
sera tomada en cuenta a la hora de elaborar los reportes con la informacién

cruzando, tanto los casos como las sub-unidades.

3.6.2.3. Utilizacién 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.

— Tabular la frecuencia de los diferentes eventos.

— Cumplir los requisitos para una alta calidad de analisis.

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 analisis de la evidencia se haya escogido, se
debera hacer todo lo necesario para estar seguro que el analisis sea de alta calidad.
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.
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— EIl analisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas las
interpretaciones rivales importantes.

— El andlisis de la evidencia deberia considerar a los aspectos mas
importantes del estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores
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.

FACTORES DE ANALISIS (FA)
PMMM Gestion Estratégica | Gestion del Conocimiento | REPORTE UA
11 2.1 22 23 2.4 31 32 33 41 4.2 4.3 44

Duefios w| v | |/ /‘/‘/‘/\/\/ v |V |V

Empresa

Jefe de Proyecto |UA2 \/ \/ \/ \/ \/ \/ / \/ "/ Rep. UA2

Unidad de Analisis
(UA)

Expertos de UA3 ‘/ \/ / Rep. UA3

Apoyo

Especialistas | v v v Rep. UA4

Empresa Minera

Reporte
Final

Repnrtes FA Rep. 1.1 Rep.2.1 Rep. 2.2 Rep. 2.3 Rep.2.4 Rep. 3.1 Rep.3.2 Rep.3.3 Rep. 4.1 Rep.4.2 Rep. 4.3 Rep. 4.4

Figura 3.10: Matriz para los reportes del Caso
(Elaboracién propia)

3.6.3. 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
las empresas Mipyme puedan tener una guia para contar con una Gestion
Estratégica y cumplimiento de estandares en la Gestion de Proyectos de las
principales areas del conocimiento como costo, plazo, calidad y alcance. Con esto

poder alcanzar la ventaja competitiva sostenible. Esta propuesta sera materializada
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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 quien estara dirigido el reporte,
escoger un formato para escribir el reporte del estudio del caso, seguir una estructura
para la composicion final del reporte y, por ultimo, seguir ciertos procedimientos

estandar para la realizacion de un reporte.

La relacion de reportes en funcion del tipo de evidencia se encuentra en la

figura 3.8. Relacion de los reportes en la investigacion del caso.

3.6.3.1. Identificacion de la audiencia

La audiencia principal a la cual va dirigido 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 que también en el sector empresarial

donde se va aplicar.

3.6.3.2. Formato para escribir el reporte de la investigacion

De acuerdo a los formatos para escribir los reportes propuestos por Yin (2002)
y dadas las caracteristicas del presente proyecto de investigacion, se optard por
aguel tipo de reporte que es producto de multiples casos. Este tipo de reporte se

expresara en multiples reportes, como se puede observar en la figura 3.9.

Estos reportes estaran en funcion, tanto de cada uno de los casos como del
tipo de evidencia del cual provienen. Ademas, se consideraran reportes cruzados

dentro de los mismos casos y entre los casos.
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Cada uno de estos reportes se podra apoyar en tablas y gréaficos, no obstante,
se tendrd 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.

3.6.3.3. Estructura para la composicion 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 andlisis y la recoleccién de datos, y finalmente, las conclusiones

e implicaciones de los resultados.

3.6.3.4. 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 continuacién, se desarrollaran cada uno de ellos y como han sido cubiertos

en la presente investigacion.

— Db6nde 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 desarroll6 gran parte del marco tedrico
de los principales topicos relacionados con la investigacion.

— ldentidad de los casos. Los casos presentes en la investigacion seran
tratados de una forma abierta. No obstante, no se realizara una
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identificacion explicita de las empresas y sus respuestas, solamente se
identificardn las empresas que participaron en la investigacion.

— La revision del reporte final del estudio del caso. De acuerdo a lo
expuesto en el protocolo del caso, se tiene contemplado una udltima
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.

3.6.4. Tipos de reportes empleados en el andlisis de la evidencia

En esta seccion se analizaran los reportes que se derivardn 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, situacion derivada desde cada uno de los tres
casos y de cada una de sus unidades y subunidades. Una ordenada estructura de
los reportes es la que se puede observar en la figura 3.9.

A continuacion, se deben detallar cada uno de estos reportes.

— Reporte de resultados de encuesta Unidad N° 1.

— Reporte de resultados de encuesta Unidad N° 2.

— Reporte de entrevistas Unidad N° 3.

— Reporte de entrevistas Unidad N° 4.

— Reporte de resultados de encuesta Unidad de analisis N° 1y 2
— Reporte de resultados de entrevista Unidad de analisis N° 3y 4.
— Reporte de factores de analisis evaluados.

— Reporte global.
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CAPITULO IV
RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

4.1. Introduccion

En el siguiente capitulo se presentan los resultados obtenidos luego de
realizar las encuestas y entrevistas aplicadas a las distintas unidades de analisis
establecidas en el estudio del caso, segun los Factores de Analisis; Nivel de Madurez

en Gestion de Proyectos, Gestion Estratégica y del Conocimiento.

El objetivo consiste en sintetizar las respuestas, de tal manera de presentar
los resultados en forma sencilla y condensada para generar un mayor aporte y valor

a las propuestas de solucion que seran planteadas en el siguiente capitulo.

Para mayor comprension de este capitulo y, siguiendo la estructura de reporte

del caso, definida en el capitulo anterior, en la siguiente figura se describe el proceso.

Aplicacién Aplicacién de Aplicacion
Encuesta de EntrevistaaExpertoy Encuesta Gestién
Madurez (Nivel 1) de Know How Conocimiento

Reporte propio de
xperiencias en la
Mineria

Reporte Unidades de
Reporte Unidades de Anélisis

Anilisis Duefiosy .
Jefes de Proyecto. Duefios y Jefes de
Proyecto.

Figura 4.1: Esquema del estudio empirico
(Elaboracién propia)
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4.2. Resultados estudio empirico: Madurez Kerzner Nivel 1

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacion
del cuestionario de Kerzner para el Nivel 1, a las Unidades de Analisis N° 1y 2,

Duefios de Empresas y Jefes de Proyectos, respectivamente.

El total de participantes (duefios o socios de empresas), encuestados fueron
3 personas, correspondientes al segmento de micro y pequefias empresas, en
rangos de antigiiedad que van desde mas de cinco afios, hasta menos de un afio de
antigiiedad, como es el caso de la empresa en estudio. Axonodos SpA. A su vez,

estas empresas han realizado servicios en empresas mineras de la region.

En relacion a la metodologia y resultados cuantitativos de la encuesta, se
realiza una tabla en la que se indican el nimero de pregunta del cuestionario (total
80 preguntas), y las respuestas correctas, representadas en base 10, es decir, por
cada respuesta correcta se asigna la puntualizacion de 10 puntos, sumando 800

puntos en total para la encuesta en el primer nivel.

Cuestinario Base
Agrupacion de Respuestas Claves por Area de Conocimiento

Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones
Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor

1 10 2 10 4 10 5 10 6 10 8 10 7 10 3 10

16 10 17 10 10 10 9 10 13 10 12 10 14 10 11 10

21 10 24 10 18 10 15 10 23 10 22 10 25 10 20 10

27 10 N 10 26 10 19 10 M 10 36 10 29 10 30 10

32 10 33 10 37 10 28 10 40 10 43 10 39 10 35 10

38 10 438 10 44 10 46 10 49 10 54 10 42 10 56 10

4 10 5 10 50 10 52 10 59 10 62 10 53 10 64 10

45 10 58 10 61 10 55 10 67 10 68 10 65 10 70 10

47 10 63 10 73 10 57 10 69 10 74 10 72 10 75 10

60 10 7 10 g0 10 66 10 i 10 78 10 76 10 79 10

100 100 100 100 100 100 100 100
| Total puntos obtenidos | 800 | | Total puntos a completar | 200 | |% obtenido | | 100% |

Tabla 4.1: Base de resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Primer Nivel
(Elaboracion propia)
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4.2.1. Resultados Encuesta de Duefios de Empresas (U.A. 1)

4.2.1.1. Empresa Axonodos SpA

La siguiente tabla muestra los resultados de la encuesta realizada al socio
principal y Gerente de Proyectos de la Empresa en estudio, Axonodos SpA.

La empresa posee 9 meses de antigiiedad y cuenta con un primer servicio

generado a una minera de gran tamafio en la region.

La informacion resultante, refleja que el porcentaje obtenido en el Nivel 1 de
madurez es un 56%, con un total de 450 puntos, frente a 800 puntos a completar. El
resultado obtenido, en general, es “deficiente” al ser menor del 60%, minimo nivel
de madurez exigido, para catalogar la evaluacion como aceptable y empezar a
trabajar en el Nivel 2 de PMMM (Procesos comunes).

En el desarrollo del analisis por categorias, se considera que el duefio, posee
un adecuado nivel de lenguaje comun para la Gestion de Alcance, Riesgos, Calidad
y Comunicaciones. Competencias relevantes en el corto plazo para gestionar futuros
servicios y, a su vez, para generar el perfil y plan de desarrollo del resto del equipo

de proyecto.

En cuanto a los resultados de la madurez en Nivel 1, de la Gestion del Tiempo,
Costo, RRHH, Adquisiciones, indican que se deben realizar actividades que

permitan alcanzar un corto tiempo el nivel requerido.

Finalmente, se destaca la influencia y punto de referencia del duefio de la
empresa en la organizacion. Su conocimiento tacito (Know How), debe ser
compartido de tal manera de apalancar al resto de la organizacion para alcanzar un

mayor nivel.
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Cuestinario: Duefio Empresa Axonodos SpA
Agrupacion de Respuestas Obtenidas en la Encuesta por Area de Conocimiento

Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones

Pregunta | Valor | Pregurta | Valor | Pregunta |Valor | Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor
1 10 2 10 4 0 5 0 6 10 8 10 7 10 3 10
16 0 17 10 10 10 9 10 13 0 12 10 14 0 11 0
21 10 24 0 18 0 15 10 23 0 22 0 25 10 20 0
27 10 Eil 0 26 10 19 10 34 0 36 0 29 10 30 10
32 0 33 10 37 10 28 0 40 0 43 0 39 10 35 10
38 10 48 0 44 10 46 0 49 10 54 10 42 0 56 10
41 10 51 0 50 10 52 0 59 0 62 10 53 0 64 10
45 10 58 0 61 10 55 0 67 10 68 0 65 10 70 0
47 0 63 10 73 0 57 10 69 0 74 10 72 10 75 0
60 10 7 0 80 0 66 10 77 10 78 10 76 10 79 10

Razonable | 70 |Deficiente| 40 |Razonable| 60 |Deficiente | 50 |Deficiente| 40 [Razonable]| 60 [Razonable | 70 |Razonable| 60

[ Total puntos obtenidos | a0 | | Total puntos a completar | so | |% obtenido | | 56%

Tabla 4.2: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1— Axonodos SpA
(Elaboracién propia)

Nivel 1 de Madurez Duefio Axonodos SPA

Resultados Encuesta 70%
Madurez Areas del Alcance
Conocimiento 70%

60%

Comunicaciones Tiempo

70%

Riesgo Costo

60%

50%
Calidad RRHH

60% 40%

Adquisiciones

Figura 4.2: Gréfico Nivel 1 Madurez de Kerzner — Duefio Axonodos SpA
(Elaboracién propia)

4.2.1.2. Empresa Tecnoglobu Ltda.

La siguiente tabla 4.3, muestra los resultados de la encuesta realizada al socio

principal y Gerente de Proyectos de la Empresa Tecnoglobu Ltda.

La empresa posee dos afos de antigiiedad y algunos servicios generados

con mineras de menor tamano.
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La informacion resultante, refleja que el porcentaje obtenido en el Nivel 1 de
madurez es un 39%, con un total de 310 puntos, frente a 800 puntos a completar. El
resultado obtenido es “deficiente” al ser menor del 60%, minimo nivel de madurez
exigido, para catalogar la evaluacion como aceptable y empezar a trabajar en el

Nivel 2 de PMMM (Procesos comunes).

En el desarrollo del analisis por categorias, se considera que el duefio, posee
un nivel bajo del lenguaje comun para la Gestidon de Proyectos, en todas las areas
del conocimiento encuestadas. Razon por la cual se debe generar un plan inmediato,
riguroso y adaptado que permita mejorar las competencias del Duefio y Director de
Proyectos de la compafiia. Destaca por sobre el resto de categorias el nivel de un
0% en la Gestidén de Costo, lo cual se puede clasificar como una condicion de alto
riesgo, ya que la situacion permite proyectar posibles sobrecostos en los proyectos

futuros, lo que afecta directamente el resultado y liquidez del negocio.

En general, se destaca la influencia y punto de referencia del duefio de la
empresa en la organizacion. Su conocimiento tacito (Know How), debe ser
compartido de tal manera de apalancar al resto de la organizacion para alcanzar un

mayor nivel.

Cuestinario: Duefio Empresa Tecnoglobu Ltda.
Agrupacion de Respuestas Obtenidas en la Encuesta por Area de Conocimiento

Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones

Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta |Valor | Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor
1 0 2 10 4 0 ] 0 6 10 8 10 7 0 3 0
16 0 17 0 10 0 9 0 13 0 12 0 14 0 1 0
21 10 24 0 18 0 15 10 23 10 22 10 25 10 20 0
27 0 £l 0 26 0 19 10 M 0 36 0 29 0 30 10
32 0 33 10 3 0 28 10 40 0 43 0 39 10 35 0
38 10 48 0 44 10 46 0 49 0 54 10 42 0 56 10
41 10 a1 0 50 0 52 0 59 0 62 0 53 10 64 10
45 10 58 0 61 0 85 0 67 0 68 0 65 10 70 10
47 10 63 10 73 0 a7 10 69 10 74 0 72 0 75 10
60 0 [ 10 80 0 66 0 [ 10 78 10 76 0 79 0

Deficiente | 60 |Deficiente| 40 |Deficiente| 10 |Deficiente | 40 |Deficiente| 40 |Deficiente| 40 | Deficiente | 40 | Deficiente | 50

| Total puntos obtenidos | 310 | | Total puntos a completar | 800 | |% obtenido | | 39% |

Tabla 4.3: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1— Tecnoglobu Ltda.
(Elaboracién propia)

153



Nivel 1 de Madurez Dueiio Tecnoglobu Ltda.

- Resultados Encuesta de
Madurez Areas del
Conocimiento

50%
Alcance

50% ] o ,
Comunicaciones " ” NG a0%iempo

40% | ‘ ,
Riesgo \ 10% Costo

40% S =
Calidad T . 40%RHH

40%
Adquisiciones

Figura 4.3: Gréfico Nivel 1 Madurez de Kerzner — Duefio Tecnogloby Ltda.
(Elaboracién propia)

4.2.1.3. Empresa Inversiones Roma Ltda.

La siguiente tabla muestra los resultados de la encuesta realizada al socio

principal y Gerente de Proyectos de la Empresa Inversiones Roma SPA.

La empresa posee mas de 4 afios de antigledad y algunos servicios

generados con mineras de menor tamafio en la region.

La informacién resultante, refleja que el porcentaje obtenido en el Nivel 1 de
madurez es un 43%, con un total de 340 puntos, frente a 800 puntos a completar. El
resultado obtenido es “deficiente” al ser menor del 60%, minimo nivel de madurez
exigido, para catalogar la evaluacion como aceptable y empezar a trabajar en el

Nivel 2 de PMMM (Procesos comunes).
En el desarrollo del analisis por categorias, se considera que el duefio, posee

un aceptable nivel de lenguaje comun para la Gestion de Alcance (60%), y un

excelente nivel en comunicaciones (90%). Competencias relevantes en el corto
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plazo para gestionar futuros servicios y, a su vez, para generar el perfil y plan de

desarrollo del resto del equipo de proyecto.

Destaca por sobre el resto de categorias el nivel cero, en la Gestion de

Tiempo, lo cual se puede clasificar como una condicion de alto riesgo, ya que la

situacién permite proyectar posibles sobrecostos en los proyectos futuros, lo que

afecta directamente el resultado y liquidez del negocio.

Cuestinario: Duefio Empresa Roberto Mamani
Agrupacion de Respuestas Obtenidas en la Encuesta por Area de Conocimiento
Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones
Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor
1 0 2 0 4 10 5 10 6 0 3 10 7 10 3 10
16 0 17 0 10 0 9 0 13 0 12 10 14 0 11 0
21 10 24 0 18 0 15 10 23 10 22 0 25 0 20 10
27 0 N 0 26 10 19 0 34 0 36 0 29 0 30 10
32 0 33 0 £l 0 28 0 40 0 43 0 39 10 35 10
38 10 48 0 44 0 46 0 49 10 54 10 42 0 56 10
41 10 51 0 50 10 52 0 59 0 62 0 53 10 64 10
45 10 58 0 61 0 55 0 67 10 68 0 65 0 70 10
47 10 63 0 73 10 57 10 69 10 74 0 72 10 75 10
60 10 " 0 80 0 66 0 i 0 78 10 76 0 79 10
Razonable | 60 |Deficiente| 0 |Deficiente| 40 |Deficiente | 30 |Deficiente| 40 |Deficiente| 40 | Deficiente | 40 |Razonable| 90
| Total puntos obtenidos | 340 | | Total puntos a completar | 800 | |% obtenido | | 43% |

Tabla 4.4: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1 — IRoma Ltda.
(Elaboracién propia)

Nivel 1 de Madurez Dueino Empresa Inversiones ROMA

30%
40

40

Adquisiciones

Figura 4.4: Gréfico Nivel 1 Madurez de Kerzner — Duefio IRoma Ltda.

(Elaboracion propia)

155



4.2.1.4. Empresa Amaya & Amaya Ltda.

La siguiente tabla muestra los resultados de la encuesta realizada al socio

principal y Gerente de Proyectos de la Empresa Amaya & Amaya Ltda.

La empresa posee mas de 5 afios de antigliedad y algunos servicios

generados con mineras de gran tamafio en la region.

La informacion resultante, refleja que el porcentaje obtenido en el Nivel 1 de
madurez es un 48%, con un total de 380 puntos, frente a 800 puntos a completar. El
resultado obtenido es “deficiente” al ser menor del 60%, minimo nivel de madurez
exigido, para catalogar la evaluaciébn como aceptable y empezar a trabajar en el

Nivel 2 de PMMM (Procesos comunes).

En el desarrollo del analisis por categorias, se considera que el duefio, posee
un aceptable nivel de lenguaje comun para la Gestibn de Alcance (70%),
comunicaciones (60%). Competencias relevantes en el corto plazo para gestionar
futuros servicios y, a su vez, para generar el perfil y plan de desarrollo del resto del

equipo de proyecto.

Destaca por sobre el resto de categorias el nivel cero, en la Gestion de
Tiempo, (30%), lo cual se puede clasificar como una condicion de alto riesgo, ya que
la situacion permite proyectar posibles sobrecostos en los proyectos futuros, lo que

afecta directamente el resultado y liquidez del negocio.
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Cuestinario: Duefio Empresa Juan Amaya
Agrupacion de Respuestas Obtenidas enla Encuesta por Area de Conocimiento

Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones

Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor
1 10 2 0 4 10 5 10 6 10 8 10 7 0 3 0
16 0 17 0 10 10 9 10 13 0 12 0 14 10 il 0
21 10 24 0 18 10 15 10 23 10 22 10 25 0 20 10
27 10 N 0 26 10 19 10 M 0 36 0 29 0 30 10
32 0 33 10 37 0 28 0 40 0 43 0 39 10 35 0
38 10 43 0 44 10 46 0 49 0 54 10 42 0 56 10
4 10 5 0 50 0 52 0 59 0 62 0 53 10 64 10
45 10 58 0 61 0 55 0 67 0 68 0 65 10 70 10
47 10 63 10 73 0 57 10 69 10 74 0 72 0 75 10
60 0 71 10 80 0 66 0 77 10 78 10 76 0 79 0

Razonable | 70 |Deficiente| 30 |Deficiente| 50 |Deficiente | 50 |Deficiente| 40 |Deficiente| 40 | Deficiente | 40 |Razonable| 60

| Total puntos obtenidos | 380 | | Total puntos a completar | 800 | |% obtenido | | 48% |

Tabla 4.5: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1 — A&A Ltda.
(Elaboracién propia)

Nivel 1 de Madurez Duefio Amaya y Amaya

70%

Resultados Encuesta de Madurez N
< Alcance

Kerzner Nivel 1
60%

Comunicaciones

30%

Riesgo 40% \ ~N 50% Costo

40%

Calidad RRHH

Adgquisiciones

Figura 4.5: Grafico Nivel 1 Madurez de Kerzner — Duefio A&A
(Elaboracién propia)

4.2.2. Resultados de la Unidad de Analisis 1

La tabla 4.6 muestra los resultados consolidados de la encuesta realizada a
la Unidad de Andlisis 1, Duefios, socio principal y/o Gerente de Proyectos de

empresas MiPymes patrticipantes del sector minero.

El rango de antigliedad de las empresas esta entre menos de 1 afio a 6 afios,
y todas han participados en procesos de licitaciones y/o ejecutado algun servicio a

una empresa minera de gran o menor tamafio en la region.
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La informacion resultante, refleja un nivel bajo en el lenguaje comun o basico
de la Gestidn de Proyectos. Esto es, un porcentaje de 46%, bajo el 60% de la escala
definida aceptable para el primer nivel de madurez segun Kerzner. Razon por la cual
no se recomienda empezar a trabajar en el Nivel 2 de PMMM (Procesos comunes),

hasta alcanzar el nivel exigido.

En el desarrollo del analisis por categorias, se considera que los niveles mas
bajos de conocimiento fueron en las areas de Gestion del Tiempo (28%), costo,
riesgo, adquisiciones, calidad y RRHH entre un 40% y 48%. Esto indica un pobre
nivel del conocimiento basico y lenguaje comun de Gestion de Proyectos. Las areas

con mejor calificacion fueron Gestion de Alcance y Comunicaciones.

La influencia del Duefio, Socio y/o muchas veces Gerente de Proyectos, es
realmente importante en este tipo de empresas, ya que ellos son, en la mayoria de

los casos, la principal fuente de informacion y conocimiento en la organizacion.

La figura 4.6, muestra los resultados consolidados de las encuestas aplicadas
a los distintos duefios, socios principales y/o Gerentes de Proyectos de las MiPymes

analizadas.

Cuestinario. UNIDAD DE ANALISIS DUENOS EMPRESAS MIPYME
Agrupacion de Respuestas Obteridas en la Encuesta por Area de Conocimiento
Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comuricaciones
Pregunta | Valor | Preguria | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Preguria | Valor | Pregunta | Valor | Preguria | Vialor | Pregunta | Valor
1 20 2 20 4 20 5 20 6 30 8 40 7 20 3 20
16 0 17 10 10 20 9 20 13 0 12 20 14 10 11 0
21 40 24 0 18 10 15 40 23 30 2 20 25 20 20 20
27 20 H 0 26 30 19 30 4 0 36 0 29 10 30 40
32 0 33 30 37 10 28 10 40 0 43 0 29 40 35 20
38 40 48 0 44 30 46 0 49 20 54 40 42 0 56 40
41 40 51 0 50 20 52 0 59 0 g2 10 53 30 64 40
45 40 58 0 61 10 55 0 67 20 68 0 65 30 70 30
47 30 63 30 73 10 57 40 69 30 74 10 72 20 75 30
60 20 7 20 80 0 66 10 77 30 78 40 76 10 79 20
Deficiente | 63% | Deficiente | 28% | Deficiente| 40% | Deficiente | 43% | Deficiente| 40% | Deficiente| 45% | Deficiente | 48% | Deficiente | 65%

| Total puntos ohtenidos | 1480 | | Total puntos a completar | 3200 | |% 0btenid0| | 46% |

Tabla 4.6: Resultados Encuesta Madurez de Kerner, Nivel 1— Unidades de Andlisis
(Elaboracién propia)
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Nivel 1 de Madurez Dueiios Empresas

Alcance

Comunicaciones Tiempo

Riesgo Costo

Calidad RRHH

Adquisiciones

Inv. Roma =—=—=— Axonodos Spa Tecnoglobu Amaya & Amaya

Figura 4.6: Gréfico Nivel 1 Madurez de Kerzner — Duefios Empresas
(Elaboracién propia)

4.2.3. Resultados de la Unidad de Analisis 2

Las siguientes tablas 4.7, 4.8 y 4.9, muestran los resultados de las encuestas
realizadas al equipo de proyecto de la empresa en estudio Axonodos SpA.

El equipo de proyectos de Axonodos SpA, esta conformado principalmente
por Jefes de Proyectos. Todos profesionales de afios de experiencias en empresas
industriales y mineras. La empresa tiene una antigiiedad de 9 meses, por lo que se
encuentra aan en un periodo de aprendizaje y comprensién de la visibn compartida

por el principal promotor y fundador de la empresa.

La informacion resultante de la encuesta de madurez, refleja un nivel bajo en
el lenguaje comun o basico de la Gestién de Proyectos. Esto es, un porcentaje de
34% en comparacion con el 60% de la escala definida aceptable para el primer nivel
de madurez de Kerzner. Razon por la cual se recomienda realizar un plan de

nivelacion estricto para alcanzar mayores niveles de aceptacion.

En el desarrollo del analisis por categorias, se considera que los niveles mas

bajos de conocimiento fueron en las areas de Gestidon del Tiempo (23%), Costo
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(23%), Riesgo (30%), RRHH (27%), Adquisiciones (37%), Calidad (40%) y
Comunicaciones (40%). Esto indica un pobre nivel del conocimiento basico y
lenguaje comun de Gestion de Proyectos. El area con mejor calificacion fue Gestion

de Alcance con un (50%).

La influencia del Duefio, Socio y/o, muchas veces, Gerente de Proyectos, es
realmente importante en este tipo de empresas y el equipo, ya que, ellos son en la
mayoria de los casos la principal fuente de informacién y conocimiento en la

organizacion.

Dado lo anterior, se puede diagnosticar que la influencia del duefio de la
empresa, sobre la organizacion, debe ser fortalecida y gestionada de tal manera de

apalancar al resto de la organizacion para alcanzar un mayor nivel.

A continuacién, se presentan los resultados de las encuestas aplicadas al

equipo de proyecto, y un cuadro y grafico final de informacién consolidada.

Cuestinario: Jefe de Proyecto 1:
Agrupacion de Respuestas Obtenidas en la Encuesta por Area de Conocimiento

Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones

Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor
1 10 2 0 4 10 5 0 6 0 8 10 7 0 3 0
16 0 17 0 10 0 9 0 13 10 12 0 14 10 il 0
21 10 24 0 18 0 15 10 23 0 22 0 25 10 20 10
27 10 N 0 26 0 19 0 34 10 36 0 29 0 30 10
32 0 33 0 37 10 28 0 40 0 43 0 39 10 35 10
38 10 43 0 44 0 46 0 49 0 54 0 42 0 56 0
4 10 5 0 50 0 52 10 59 10 62 10 53 0 64 0
45 0 58 10 61 0 55 0 67 10 68 0 65 10 70 0
47 10 63 0 73 0 57 10 69 0 74 0 72 0 75 10
60 0 71 0 80 0 66 0 77 0 78 10 76 0 79 10

Razonable | 60 |Deficiente| 10 |Deficiente| 20 | Deficiente | 30 | Deficiente | 40 |Deficiente| 30 | Deficiente | 40 | Deficiente | 50

| Total puntos obtenidos | 280 | | Total puntos a completar | 800 | |% obtenido | | 35% |

Tabla 4.7: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1 — Jefe de Proyecto 1
(Elaboracién propia)
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Cuestinario: Jefe de Proyecto: Jefe de Proyecto 2
Agrupacion de Respuestas Obtenidas enla Encuesta por Area de Conocimiento
Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones
Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta |Valor | Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor
1 0 2 0 4 0 5 0 6 0 i 0 7 0 3 10
16 10 17 10 10 0 9 10 13 0 12 0 14 0 il 0
21 0 24 0 18 0 15 10 23 10 22 0 25 0 20 0
27 0 H 0 26 10 19 0 M4 10 36 0 29 0 30 10
32 10 33 10 37 10 28 0 40 10 43 0 39 0 35 0
38 10 48 0 44 10 46 0 49 10 54 10 42 0 56 0
41 10 5 0 50 0 52 0 59 0 62 0 53 0 64 10
45 10 58 0 61 0 55 0 67 10 68 0 65 10 70 10
47 10 63 10 73 0 57 0 69 0 74 10 72 0 75 0
60 0 71 0 80 0 66 0 77 0 78 10 76 0 79 0
Razonable | 60 |Deficiente| 30 |Deficiente| 30 |Deficiente | 20 | Deficiente| 50 |Deficiente| 30 | Deficiente | 10 | Deficiente | 40
| Total puntos obtenidos | 2?U| | Total puntos a completar | BDU| |% obtenido | | 34% |

Tabla 4.8: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1 — Jefe de Proyecto 2
(Elaboracién propia)

Cuestinario: Jefe de Proyecto 3
Agrupacion de Respuestas Obtenidas enla Encuesta por Area de Conocimiento

Alcance Tiempo Costo RRHH Adqguisiciones Calidad Riesgo Comunicaciones

Pregunta | Valor | Pregurta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta |Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor
1 10 2 10 4 0 5 0 6 10 8 0 7 10 3 0
16 0 17 0 10 0 9 10 13 0 12 0 14 0 i 0
21 0 24 0 18 0 15 10 23 0 22 10 25 0 20 0
27 0 A 0 26 10 19 0 34 0 36 10 29 0 30 0
32 0 33 10 37 10 28 0 40 10 43 0 39 10 35 10
38 10 48 0 44 0 46 0 49 0 54 10 42 0 56 10
41 0 51 10 50 0 52 0 59 0 62 0 53 10 64 10
45 0 28 0 61 0 85 0 67 0 68 10 65 0 70 0
47 10 63 ] 73 0 57 0 69 0 74 10 72 10 75 ]
60 0 [l 0 80 0 66 10 4 0 78 10 76 0 79 0

Deficiente | 30 |Deficiente| 30 |Deficiente| 20 | Deficiente | 30 | Deficiente | 20 |Razonable| 60 | Deficiente | 40 | Deficiente | 30

| Total puntos obtenidos | 250| | Total puntos a completar | BDU| |% obtenido | | 33% |

Tabla 4.9: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1 — Jefe de Proyecto 3
(Elaboracién propia)

Cuestinario: Equipo de Proyectos Axonodos SPA
Agrupacion de Respuestas Obtenidas en la Encuesta por Area de Conocimiento

Alcance Tiempo Costo RRHH Adquisiciones Calidad Riesgo Comuricaciones

Pregunta | Valor | Preguria | Valor | Pregunta | Valor | Pregunta | Valor | Preguria | Valor | Pregunta | Valor | Pregunia | Valor | Pregunta | Valor
1 20 2 10 4 10 5 0 6 10 8 10 7 10 3 10
16 10 17 10 10 0 9 20 13 10 12 0 14 10 11 0
21 10 24 0 18 0 15 30 23 10 22 10 25 10 20 10
27 10 ] 0 26 20 19 0 34 20 36 10 29 0 30 20
32 10 33 20 37 30 28 0 40 20 43 0 39 20 35 20
38 30 48 0 44 10 45 0 49 10 54 20 42 0 56 10
41 20 1 10 50 0 52 10 59 10 62 10 53 10 64 20
45 10 58 10 61 0 55 0 67 20 68 10 65 20 70 10
47 30 63 10 73 0 57 10 69 0 74 20 72 10 75 10
60 0 71 0 80 0 66 10 77 0 78 30 76 0 79 10

Deficiente | 50% | Deficiente | 23% | Deficiente | 23% | Deficiente | 27% | Deficiente| 37% | Deficiente | 40% | Deficiente | 30% | Deficiente | 40%

| Total puntos obtenidos | 810 | | Total puntos a completar | 2400 | |% 0btenid0| | 34% |

Tabla 4.10: Resultados Encuesta Madurez de Kerzner, Nivel 1 — Equipo Axonodos SpA
(Elaboracién propia)
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Nivel 1 de Madurez Equipo de Proyectos Axonodos Spa

Alcance

Comunicaciones == 70 Tiempo

Riesgo Costo

Calidad RRHH

Adquisiciones

Gerente Proyectos Jefe de Proyectos 1 Jefe de Proyecto 2

Jefe de Proyectos 3

Figura 4.7: Gréfico Nivel 1 Madurez de Kerzner — Axonodos SpA
(Elaboracién propia)

4.2.3. Reporte cruzado U.A.y F.A. Modelo de Madurez Kerzner (Nivel 1)

Principales Resultados del Factor de Analisis para Unidad Analisis 1 (Duefios)

La informacidn resultante, refleja un nivel bajo en el lenguaje comuin o basico de la Gestién de Proyectos.
Esto es, un porcentaje de 46%, bajo el 60% de la escala definida aceptable para el primer nivel de
madurez segun Kerzner.

En el desarrollo del analisis por categorias, se considera que los niveles mas bajos de conocimiento
fueron en las &areas de Gestién del Tiempo (28%), Costo Riesgo, Adquisiciones, Calidad y RRHH entre
un 40% y 48%. Las &reas con mejor calificacion fueron Gestion de Alcance y Comunicaciones.

Principales Resultados del Factor de Analisis para Unidad Anélisis 2
(Equipo Jefe de Proyectos Axonodos SpA)

La informacién resultante de la encuesta de madurez, refleja un nivel bajo en el lenguaje comudn o basico
de la Gestion de Proyectos. Esto es, un porcentaje de 34% en comparacion con el 60% de la escala
definida aceptable para el primer nivel de madurez de Kerzner.

En el desarrollo del andlisis por categorias, se considera que los niveles mas bajos de conocimiento
fueron en las &reas de Gestion del Tiempo (23%), Costo (23%), Riesgo (30%), RRHH (27%),
Adquisiciones (37%), Calidad (40%) y Comunicaciones (40%). El &rea con mejor calificacion fue Gestién
de Alcance con un (50%).

Reporte Factor de Andlisis Modelo de Madurez Kerzner (Nivel 1)

En general, el nivel de madurez determinado, el cual abarca empresas y duefios de empresas similares
a la empresa en estudio, es de un nivel bajo. Esto quiere decir que el porcentaje de conocimiento sobre
lenguaje comun y aspectos basicos de la Gestion de Proyectos, no sobrepasa el 60% de aciertos en la
encuesta.

Bajo este escenario se recomienda realizar un plan de nivelacion estricto para alcanzar mayores niveles
de conocimiento sobre la especialidad, lo cual en el futuro permitira trabajar en el Nivel 2 de PMMM
(Procesos comunes).

La influencia del Duefio, Socio y/o, muchas veces, Gerente de Proyectos, es realmente importante en
este tipo de empresas, ya que, ellos son en la mayoria de los casos la principal fuente de informacion y
conocimiento en la organizacion.

Tabla 4.11: Reporte cruzado U.A. y F.A. Modelo de Madurez Kerzner, Nivel 1
(Elaboracion propia)
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4.3. Resultados estudio empirico: Gestidén Estratégica

En la presente seccion se registran los resultados de entrevista realizada a la

Unidades de Analisis 3, Experto(a).

La entrevista busca establecer los principales factores de claves de éxito que

se deben tener presente, para el desarrollo de las distintas etapas del Plan de

Gestidn Estratégica.

A través de esta técnica se podra obtener una visidn experta, externa e

integral del sector minero como principal polo de crecimiento para las MiPymes.

4.3.1. Reporte entrevista a Experto (U.A. 3)

La siguiente tabla muestra los resultados de la entrevista realizada a experta

en el area de negocios de una destacada entidad gubernamental que apoya y

asesora a los microempresarios a nivel nacional.
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a) Entrevista a Experto: Sra. Claudia Candia, Asesora MiPymes, Centro

de Desarrollo de Negocios. Antofagasta (Octubre, 2016)

N° PREGUNTAS RESPUESTAS

1 | ¢Considera usted que los requerimientos | Estan definidos en SICEP y tienen relacion con
basicos para postular a licitaciones del | exigencias referidas a procesos administrativos,
sector minero son complejos? operacionales y financieros necesarios para atender a

un cliente de gran tamafio. Desconozco la evaluacion
gue hace Achilles.

2 | ¢Pueden las Mipyme postular a servicios | Absolutamente, sobre todo si es especialista en su
del sector minero? rubro logrando con ello diferenciarse de su

competencia. Para MiPymes sin especializacion y
sin recursos para respaldar grandes inversiones o
desembolsos no tienen oportunidad.

3 | ¢Conoce cual es el mecanismo para | Estar inscrita en los portales de seleccion de
postular a licitaciones del sector minero? proveedores como SICEP y Achilles. En el caso de

SICEP contar con calificaciones Ay B.

4 | ¢Existen factores claves que generan | Deben contar con al menos una evaluacion del 80%
ventajas en las empresas contratistas para | de sus competencias en 8 dmbitos: medioambiental,
adjudicarse un servicio? prevencién de riesgos, recursos humanos, métodos y

procesos, infraestructura, TIC y comunidad

5 | ¢Cudles son las principales variables de | Desconozco las evaluaciones que hacen las empresas
evaluacion en un proceso de licitacién? mineras en particular, sin embargo, califican aquellas

con experiencia en el rubro, sin morosidades respecto
de sus obligaciones laborales y previsionales, con
respaldo financiero y con buena evaluacion de sus
competencias.

6 | ¢Considera usted que el poseer un sistema | Absolutamente, muestran con ello tener el control de
de gestion para llevar a cabo los proyectos, | los diferentes procesos y pueden generar rapidamente
constituye una ventaja para las empresas | reportes requeridos.
contratistas? ¢ Por qué?

7 | ¢Considera usted que la Gestidon | La Gestién Estratégica existe al existir planificacion
Estratégica, constituye una ventaja para las | estratégica, si una empresa conoce sus objetivos
empresas contratistas? ¢ Por qué? estratégicos avanza mas asertivamente hacia ellos.

8 | ¢Existen relaciones comerciales a largo | Entendiendo que las empresas contratistas son de

plazo con la empresa contratistas? ¢ Cuéles
son los factores que las generan?

gran tamafo y que se adjudican grandes proyectos o
servicios de importancia (y subcontratan para
ejecutarlos, de aqui su nombre) la relaciéon de largo
plazo se generara al desarrollar con éxito tales
contratos. El éxito esta relacionado con el desempefio
en tiempo y forma, bajo estandares de seguridad y
calidad requeridos.
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¢Cudles son los principales riesgos que

Hemos visto como el valor de la libra de cobre y el

tienes las empresas contratistas que | estado de la economia han afectado a los diferentes

prestan servicios a la mineria? contratos sostenidos por las mineras. Por esto la
diversificacion de la cartera de clientes es
fundamental.

10 | ¢Para los procesos de licitaciones | Dependera de la politica de contratacion de la
consideran a las empresas regionales? compafiia, aquellas que cuentan con politicas de RSE,

establecen porcentajes de contratacion de servicios
locales o desarrollan Programas de Desarrollo de
Proveedores para elevar sus estandares y hacerlos
mas contratables.

11 | ;Considerar usted que para una empresa | Los contratistas tienen sus oficinas en Santiago y
contratista es relevante centralizar sus | crean sucursales en regiones, con perfiles
operaciones en la ciudad de Santiago, | operacionales, para atender a sus clientes mas
considerando que las oficinas corporativas | directamente. Los subcontratistas se encuentran en
de las empresas mineras se encuentran | regiones y se relacionan con sus contrapartes
ubicadas principalmente en la capital? operacionales por lo que estar en Santiago de debiera

ser relevante.

Adicionalmente, dado que el sistema de contratacion
de las compafiias mineras busca ser cada vez més
trasparente y selecciona a los proveedores o
contratistas a través de portales (SICEP y Achilles) no
debiera ser relevante estar en la capital, sino
simplemente cumplir con los estdndares requeridos.

12 | ;Considerar usted que la vinculacién con | Siempre es bueno ser parte de un gremio u

Asociaciones Regionales o Gremiales, le
ayudarian a conseguir mejores resultados
en el largo plazo?

organizacion para generar redes y obtener
conocimiento del mercado en el que se desenvuelve
el negocio, sin embargo, esto no se considera en las
evaluaciones técnicas asi que no tiene relacion con los
resultados de largo plazo.

Si desea agregar alguna observacion:

“Los grandes contratistas y los grandes proveedores son quienes ganan todos los negocios y luego ellos,

a través de la subcontratacioén distribuyen recursos para los mas pequefos... la especializacién es la Unica

herramienta que le puede permitir a un proveedor minero saltar esta cadena.”

Tabla 4.12: Entrevista a Experto
(Elaboracién propia)
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4.3.2. Reporte entrevista Know How del Autor (U.A. 4)

A continuacion, se registran los resultados a partir de entrevistas realizadas a

las Unidades de Andlisis 4, Especialistas de empresas. Adicionalmente, los

resultados integran las experiencias empiricas en el sector minero del autor de la

presente tesis y distintos microempresarios participantes de dicho sector.

Se busca identificar aspectos claves para la elaboracion de una planificacion

estratégica, como factores de claves de éxito, barreras, estrategias, etc. mediante

una visién practica y contingente sobre la gestion de las empresas mineras y las

MiPymes.

b) Resumen Entrevistas y experiencias del Autor: Sr Robinson Flores

Gordillo, 10 afios de experiencia en Mineria (Octubre, 2016)

NE Resumen Principales observaciones Factor comUn de Indicador
Entrevistas planteadas la entrevista cuantitativo
1 | ¢Considera usted que | En general, los entrevistados | Altos estandares | EI 100% de las
los requerimientos | poseen grandes inconvenientes | solicitados, empresas
basicos para postular | para comprender los | procedimientos de | entrevistadas lo

a licitaciones del
sector minero son
complejos?

requerimientos solicitados por
las empresas Mineras. Lo cual
les implica un proceso constante

de actualizaciones y
correcciones sobre los
requerimientos solicitados,

impactando principalmente en el
costo y tiempo.

alto nivel, complican
el entendimiento de
lo requerido.
Alto  costo  por
correcciones.

considera relevante.

¢Pueden las Mipyme
postular a servicios
del sector minero?

Si, existen instancias para
postular a servicios del sector
Minero. Sin embargo, entre las
EECC no existe conocimiento
sobre los altos estandares
exigidos (factores claves de
éxito).

Se desconocen los
procedimientos
exigidos por las
empresas mineras.
Las EECC no estan
preparados para
participar.

80% de las
empresas

entrevistadas lo
considera relevante.
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¢Cudl es el
mecanismo para
postular a licitaciones
del sector minero?

En general, aquellas empresas
con algun grado de experiencias
prestando servicios en las
empresas mineras, conocen los
mecanismos de postulaciones y
los canales o plataformas en las
cuales deben estar para ser
considerados.

Otros microempresarios, sin
experiencias previas requieren
bases de datos con los contactos
0 responsables de las areas de
adquisiciones, ya que las
barreras de entrada que generan
alguiin contacto, son altas.

EECC deben estar
situadas en log de
proveedores
(plataforma)

'EECC requieren
contactos directos
para presentar sus
servicios

40% de las
empresas

entrevistadas lo
considera relevante.

100% de las
empresas

entrevistadas lo
considera relevante.

¢ Existen factores
claves que generan
ventajas en las
empresas contratistas
para adjudicarse un
servicio?

En general, se considera que el
cumplimiento de los factores

claves del sector; como los
costos, la seguridad, la
normativa legal, los
procedimientos, etc., son

factores claves para obtener
ventajas en adjudicarse un

Poseer estandares
de seguridad.
Buena evaluacion
post servicio.

Bajos costos.

100% de las
empresas

entrevistadas lo
considera relevante.

servicio.
¢Cuéles son las | En general, se considera que las | Poseer estandares | 100% de las
principales variables | principales variables de | de seguridad. | empresas
de evaluacion en un | evaluacién en el proceso son | Buena evaluacion | entrevistadas lo
proceso de licitacion? | costo, calidad y seguridad. post servicio. | considera relevante.

Bajos costos.

¢ Considera usted que | En general, a todas las EECC | Bajo nivel de | 20% de las
el poseer un sistema | entrevistadas, asocian un | Gestion de | empresas
de gestion para llevar | sistema de gestion con las | Proyectos. entrevistadas lo
a cabo los proyectos, | hormas ISO Calidad. considera relevante.
constituye unaventaja | Se  aprecia que  existen
para las empresas | dificultades para comprender
contratistas? ¢Por | ciertos conceptos de la Gestion
qué? de Proyectos, aun cuando en la

practica son aplicables en forma

bésica.
¢ Considera usted que | En general, a todas las EECC | La Gestiéon | 80% de las

la Gestién
Estratégica,
constituye una ventaja

para las empresas
contratistas? ¢Por
qué?

entrevistadas, estdn mucho mas
enfocadas en los aspectos a
corto plazo y operativos. Si bien,
consideran la  planificacién
estratégica es importante, no son
prioritarias para el desempefio
del negocio. Por lo tanto, no
correlacionan el concepto a la
obtencion de una ventaja
competitiva sostenible.

Estratégica no se
encuentra dentro de
las prioridades
La gestion esta mas
enfocada en los
aspectos a corto
plazo y operativos

empresas
entrevistadas no lo
considera relevante.
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8 | ¢Existen relaciones | En general, las EECC que tienen | Altos costos para | EI 100% de las
comerciales a largo | mas afios de experiencias creen | mantenerse empresas
plazo con la empresa | que en las relaciones entrevistadas lo
contratistas? ¢Cuales | comerciales a largo plazo con la consideran
son los factores que | empresas mineras, pero relevante.
las generan? manifiestan las complejidades

que deben pasar (financieras,
seguridad, cumplimientos de
requisitos), para mantenerse.
Las EECC sin experiencias
consideran el alto riesgo que
significa.

9 | ¢Cudles son los | Las empresas contratistas sin | Existen El 60% de las
principales riesgos | experiencias, no dimensionan a | desconocimientos empresas
que tienen las | cabalidad los riesgos a los | de los riesgos | entrevistadas lo
empresas contratistas | cuales estan expuestos sus | asociados en el | considera relevante.
gue prestan servicios | servicios, en especial en la | servicio. No se
a la mineria? mineria. realizan El 20% de las

Aguellas con méas experiencias, | levantamientos y | empresas

ven como principales riesgos | andlisis profundos al | entrevistadas lo
considerados son los accidentes | respecto. considera relevante.
laborales, falta de recursos, | EECC con mayor

paralizaciones, escasez de | experiencia han

recurso  humano calificado, | aprendido a

cambios de alcances de los | identificar los

proyectos (gestion de cambios), | riesgos del sector.

complejidad de los

procedimientos.

10 | ¢Paralos procesos de | Existe la percepcién, de que los | Se piensa que los | EI 60% de las
licitaciones servicios son realizados en su | servicios se | empresas
consideran a las | mayoria por empresa de la zona | adjudican a | entrevistadas lo
empresas regionales? | central. empresas de | considera relevante.

En la entrevista se realiza a | Santiago
empresas de la segunda region.
Consideran que las decisiones

se toman a nivel central

11 | ¢Considerar usted | En general, se deben mantener | Se deben generar | EI 100% de las
que para una | los recursos en la region, ya que | espacios a | empresas
empresa contratista | se puede competir en costos, sin | empresas locales. entrevistadas lo
es relevante | embargo, se deben abrir considera relevante.
centralizar sus | espacios a las empresa locales.
operaciones en la
ciudad de Santiago,
considerando que las
oficinas corporativas
de las empresas
mineras se
encuentran ubicadas
principalmente en la
Capital?

12 | ¢Considerar usted | En general, se considera que a | Se deben generar | EI 100% de las

que la vinculacion con
Asociaciones
Regionales o]
Gremiales, le
ayudarian a conseguir
mejores resultados en
el largo plazo?

través de la asociatividad se
pueden  conseguir  mejores
resultados a largo plazo.

mayores  vinculos
con organizaciones.

empresas
entrevistadas lo
considera relevante.

Tabla 4.13: Resumen entrevistas y experiencias del Autor
(Elaboracion propia)
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4.3.3. Reporte Cruzado U.A.y F.A. Gestion Estratégica

A partir de las entrevistas, se han podido levantar grandes beneficios y
aprendizajes, que respaldan empiricamente el presente estudio. A continuacion, se

indican los principales aportes:

Se puede interpretar que se consideran como factores claves de éxito para el

sector minero:

REPORTE FACTOR DE ANALISIS GESTION ESTRATEGICA
* Poseer un sistema de gestion para llevar a cabo los proyectos, constituye una ventaja para las empresas

contratistas, “ya que con ello muestran tener el control de los diferentes procesos y pueden generar
rapidamente reportes requeridos.”

* Muchas veces se desconocen los procedimientos y requerimientos establecidos por las empresas
mineras para participar en procesos de licitaciones. Esta situacion constituye para los microempresarios
grandes barreras de entrada.

* Existen organismos vinculados a los procesos de contratacion de las mineras, que exigen, auditan y
evallan la gestion de las empresas inscritas, lo cual genera una base de entrada al mercado minero.

* Las relaciones contractuales a largo plazo entre los microempresarios y las empresas mineras estan
relacionadas con el bueno desempefio de los proveedores en tiempo y forma, bajo estandares de
seguridad y calidad requeridos.

* La Gestion Estratégica existe al existir planificacién estratégica, si una empresa conoce sus objetivos
estratégicos avanza mas asertivamente hacia ellos.

* Existe mercado para los microempresarios, sobre todo si es especialista en su rubro logrando con ello
diferenciarse de su competencia. Para MiPymes sin especializacion y sin recursos para respaldar

grandes inversiones o desembolsos no tienen oportunidad.
Tabla 4.14: Reporte Cruzado U.A. y F.A. Gestion Estratégica
(Elaboracién propia)

4.4. Resultados estudio empirico: Gestién del Conocimiento
A continuacion, se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacion

del cuestionario de Gestion del Conocimiento a las Unidades de Analisis 1 y 2,

Duefios de Empresas y Jefes de Proyectos, respectivamente.
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El total de participantes (duefios o socios de empresas), encuestados fueron
2 personas, correspondientes al segmento de micro y pequefias empresas, en
rangos de antigledad que van desde mas de seis afios, hasta menos de un afo de
antigiiedad, como es el caso de la empresa en estudio, Axonodos SpA. A su vez,

estas empresas han realizado servicios a en empresas mineras de la region.

En relacion a la metodologia y resultados cuantitativos de la encuesta, se
realiza una tabla en la que se indican el nimero de pregunta del cuestionario (total

47 preguntas).

Las 47 respuestas que corresponden a diferentes categorias de estudio:
cultura, identificacion, fuentes, uso, transferencia, retencion, las cuales fueron
formuladas en una escala Likert de 4 niveles, con la siguiente valoracion 1= Nunca,

2 = Algunas veces, 3 = A menudo, 4 = Siempre.
El resultado total por categoria fue determinado por la sumatoria de las
puntuaciones obtenidas en los items que la conforman. Es decir, el resultado de la

categoria (i)= ZXij donde:

— Categoria.

— Respuestas de la categoria.

Se establecieron las escalas de valoracion del instrumento, en donde se

determinaron los rangos de valores considerados bajos, aceptables y buenos.
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Bajo Aceptable Bueno
Categoria —_—
Uso 8(25%) 14(4375%)  20(625%)  26(81.25%)  32(100%)
Cultura 8(25%) 14(4375%)  20(625%)  26(3125%)  32(100%)
[dentdficacion 8(25%) 14(4375%)  20825%)  26(3125%)  32(100%)
Retencion 8(25%) 14(4375%)  20625%)  26(3125%)  32(100%)
Transferencia  7(25%) 1204285%)  18(6428%)  23(32.14%) 28 (100%)
Fuentes §(25%) 14(4375%  20(625%)  26(3125%) 32 (100%)

Tabla 4.15: Tabla de niveles encuesta de Gestion del Conocimiento
(Londofio y Garcia, 2015)

4.4.1. Resultados Encuesta de Duefios de Empresas (U.A. 1)

Los siguientes datos, muestran los resultados consolidados de la encuesta de
Gestion del Conocimiento, realizada a la Unidad de Andlisis 1, Duefios, Socio
principal y/o Gerente de Proyectos de empresas MiPymes participantes del sector

minero.

La informacion resultante, refleja un nivel bajo en la Gestion del Conocimiento.
De un 54% promedio, en relacién al conjunto de categorias establecidas quedando

bajo la escala definida aceptable de 63%.
A continuacion, se presenta el andlisis por cada una de las categorias
analizadas, destacando los niveles mas altos y bajos alcanzados. Las categorias

analizadas fueron: cultura, identificacion, fuentes, uso, transferencia, retencion.

Todas las categorias se encuentran relacionadas con el modelo SECI de
Nonaka y Takeuchi.
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4.4.1.1. Categoria Cultura

Variables Nunca (33T A Menudo | Siempre
Veces

C1| Atencidna las necesidades de formacion de los trabajadores 0 0 9 0 75%

¢ Recompensas a los trabajadores por generacion de conocimiento,
l: c2 innovacion y mejoras enlos procesos 1 4 0 0 42%
T C3| La organizacion motiva el proceso de compartir conocimiento 0 4 0 4 67%
u C4| Espacios para aportar ideas de mejoramiento 0 4 3 0 58%
R (5| Indicadores para administrar el conocimiento 2 2 0 0 33%
A | C6| Reconocimiento a los logros de los trabajadores 1 4 0 0 42%

7 Evaluacion de los trabajadores por sus contribuciones al
desarrollo del conocimiento organizacional 2 0 33%
C8| Ewvaluacion de la efectividad de las capacitaciones 1 2 0 4 7%
51%
Ptje. Min.|Medio Bajo | Medio Alto|Ptje. Max.
8 20 26 32
25% 63% 81% 100%

Aceptable

Tabla 4.16: Resultados Encuesta GC Cultura U.A. 1 Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

Nivel de Cumplimiento Categoria Cultura

Evaluacion de la efectividad de las capacitaciones - 7%
Evaluzcion de los trabajadores por sus contribuciones al desarrollo del _ 339
conocimiento organizacional b
Reconocimiento a los logros de los trabajadores _ 42%
Indicadores para administrar el conocimiento _ 33%

La organizacion motiva el proceso de compartir conocimiento 67%
Recompensas a los trabajadores por generacion de conocimiento, _ 2%
innovacion y mejoras en los procesos N
Atencion a las necesidades de formacion de los trabajadores 75%
0% 20% 40% 60% 80%

Figura 4.8: Resultados Encuesta GC Cultura U.A. 1 — Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria cultura cuenta con un promedio bajo de 51 %. El item con
puntuacion superior esta relacionado con la dedicacion de la organizacion en
compartir el conocimiento (67%), y la atencion a las necesidades de formacion de
los trabajadores (75%). El item inferior esta relacionado con la evaluacién de la

efectividad de las capacitaciones (75%).
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4.4.1.2. Categoria ldentificacion

[I) Variables Nunca Algunas A Menudo | Siempre Axonodos
Veces

:I " Evaluacion de las necesidades de conocimiento y planes para su
T atencion 1 2 3 0 50%
U Identificacidn de los conocimientos requeridos en los puestos de
F trabajo 0 2 6 0 67%
I |13 |Identificacion de la brecha de conocimiento 2 2 0 0 33%
€ 114 |inventario periédico del conocimiento 2 2 0 0 33%
': 15 |ldentificacién de trabajadores con facilidad de aprendizaje 0 0 9 0 75%
y | 16 |Recursos disponibles para la identificacién de conocimiento 1 4 0 0 12%
0 | 17 |Identificacion de destrezas requeridas para los puestos de trabajo 0 2 3 4 75%
N | 18 |Mecanismos para detectar necesidades de capacitacion 1 4 0 0 42%

52%

Ptje. Min.|Medio Bajo| Medio Alto|Ptje. Max.
) 20 26 32
25% 63% 81% 100%

Tabla 4.17: Resultados Encuesta GC ldentificacion U.A. 1 Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

Nivel de Cumplimiento Categoria Identificacion

Mecanismos para detectar necesidades de capacitacién _ 42%
Identificacion de destrezas requeridas para los puestos de
75%
trabajo
Recursos disponibles para la identificacién de conocimiento — 42%
Identificacion de trabajadores con facilidad de aprendizaje 75%

Inventario periédico del conocimiento _ 33%
Identificacién de la brecha de conacimiento _ 33%

Identificacion de los conocimientos requeridos en los
puestos de trabajo

Evaluacion de las necesidades de conocimiento y planes _ 50%
para su atencion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

67%

Figura 4.9: Resultados Encuesta GC Identificacion U.A. 1 — Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Identificacion cuenta con un promedio bajo de 52 %. El item con
puntuacion superior esta relacionado con la identificacion de destrezas en los
puestos de trabajo (75%), identificacion de trabajadores con facilidad de aprendizaje
(75%). El item inferior esta relacionado con la inexistencia de un inventario e

identificacion de brechas de conocimientos (33%).
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4.4.1.3. Categoria Fuentes

Variables Nunca “\:‘: AMenudo | Siempre

: F1 [Recursos disponibles para adquisicidn de conocimiento 0 6 0 0 50%
£ F2 |Aprendizaje a través de la interaccidn con el entorno 0 4 3 0 58%
N F3 |Benchmarking externo 0 2 6 0 67%
T F4 |Prioridad a la capacitacidn del personal 0 6 0 0 50%
g LB Benchmarking interno 1 4 0 0 42%
5 | Fe [Induccidny capacitacidn como fuentes de conocimiento 1 4 0 0 42%
F7 |Identificacidn de expertos al interior de la organizacidn 0 0 9 0 75%

F& |Identificacidn de aliados externos para desarrollar conocimiento 1 2 3 0 50%
54%

Ptje. Min.|Medio Bajo| Medio Alto|Ptje. Max.
8 20 26 32
25% 63% 81% 100%
Aceptable

Tabla 4.18: Resultados Encuesta GC Fuentes U.A. 1 Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

Nivel de Cumplimiento Categoria Fuentes

Identificacion de aliados externos para desarrollar... _ 50%

Identificacion de expertos al interior de |a organizacion 75%
42%

Prioridad a la capacitacion del personal _ 50%

Benchmarking externo 67%

Aprendizaje a través de la interaccion con el entorno _ 58%

Recursos disponibles para adquisicion de conocimiento

Induccién y capacitacion como fuentes de conocimiento

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  BO%

Figura 4.10: Resultados Encuesta GC Fuentes U.A. 1 — Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Fuentes cuenta con un promedio bajo de 54 %. El item con
puntuacién superior esta relacionado con la identificacion de expertos al interior de
la organizacion (75%), y benchmarking externo (67%). El item inferior esta
relacionado con la induccién y capacitacion como fuente de conocimiento (42%) y

benchmarking interno (42%).
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4.4.1.4. Categoria Uso

Variables Nunca s A Menudo | Siempre
Veces
U1|Uso de capacitaciones para mejorar procesos 0 4 3 o] 58%
U2 |Uso de las capacitaciones para formar a otros compafieros 0 4 E] 0 58%
U3 Uso del conocimiento de los trabajadores para desarrollar nuevos
u proyectos 0 2 6 0 67%
5 |U4|Uso del conocimiento de los trabajadores para mejorar procesos 0 2 5] 0 67%
o Us Aprovechamiento del conocimiento de los trabajadores para
capacitarse entre si 0 6 o] 0 50%
U6 |Impacto de las capacitaciones en el desempefio laboral 1 2 3 0 50%
U7 |Recursos disponibles para el uso del conocimiento o] 4 3 1] 58%
us . . .
Aprovechamiento adecuado del conocimiento de los trabajadores 0 4 3 0 58%
58%
Ptje. Min.| Medio Bajo[ Medio Alto|Ptje. Max.
8 20 26 32
25% 63% 81% 100%

Aceptable

Tabla 4.19: Resultados Encuesta GC Uso U.A. 1 Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

Nivel de Cumplimiento Categoria Uso

Aprovechamiento adecuado del conocimiento de los

trabajadores 8%

Recursos disponibles para el uso del conocimiento 58%

Impacto de las capacitaciones en el desempefio laboral 50%

Aprovechamiento del conocimiento de los trabajadores
para capacitarse entre si
Uso del conocimiento de los trabajadores para mejorar
procesos
Uso del conocimiento de los trabajadores para desarrollar
nuevos proyectos

50%
67%

| 67%

Uso de las capacitaciones para formar a otros compafieros

58%

58%

Uso de capacitaciones para mejorar procesos

0

=

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 4.11: Resultados Encuesta GC Uso U.A. 1 — Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Uso cuenta con un promedio bajo de 58 %. El item con
puntuacion superior esta relacionado con el uso del conocimiento de los trabajadores
para mejorar procesos y desarrollar nuevos proyectos (67%). El item inferior esta
relacionado con el impacto y aprovechamiento de las capacitaciones en el
desempefio laboral y la Gestion del Conocimiento (50%).
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4.4.1.5. Categoria Transferencia

T Variables Nunca Algunas A Menudo | Siempre
R Veces
A | T1|Transferencia de conocimiento entre trabajadores 0 2 6 0 67%
N
5 | T2 |Apertura para compartir conocimientos y métodos de trabajo
E Actividades organizacionales para el aprendizaje entre trabajadores 0 0 9 0 75%
L REI o o )
E Actividades organizacionales para el aprendizaje entre trabajadores 1 2 3 0 50%
N | T4 |Recursos disponibles para transferencia de conocimiento 0 2 6 0 67%
CliTs Disponihilidad de bancos de datos, entrenamientos u otros medios 1 2 3 ] 50%
JI‘ T6 |Uso de software especializado para compartir informacidn 1 0 6 0 58%

T7 |Accesibilidad de la infarmacion 0 4 3 0 58%

61%
Ptje. Min.|Medio Bajo | Medio Alto|Ptje. Max.
7 17,5 22,75 28
25% 63% 81% 100%
Aceptable

Tabla 4.20: Resultados Encuesta GC Transferencia U.A. 1 Duefios Empresas

[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

Accesibilidad de la informacion

Uso de software especializado para compartir informacién

Disponibilidad de bancos de datos, entrenamientos u otros
medios

Recursos disponibles para transferencia de conocimiento

Actividades organizacionales para el aprendizaje entre
trabajadores

Apertura para compartir conocimientos y métodos de
trabajo Actividades organizacionales para el aprendizaje...

Transferencia de conocimiento entre trabajadores

0%

10%

20%

Nivel de Cumplimiento Categoria Transferencia

30%  40%

50%

58%

58%

50%

50%

60%

67%

75%

67%

70%  80%

Figura 4.12: Resultados Encuesta GC Transferencia U.A.1 — Duefios Empresas

[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Transferencia cuenta con un promedio bajo de 61 %. El item con
puntuacion superior esta relacionado con la apertura para compartir nuevos
conocimientos y métodos de trabajos y actividades para el aprendizaje (75%). El
item inferior estd relacionado con los recursos disponibles y desarrollo de

actividades organizacionales para transferencia del aprendizaje (50%).
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4.4.1.6. Categoria Retencion

Variables Nunca | “EU" | 4 Menudo | Siempre
R Veces
E |R1 |Documentacidn de lecciones aprendidas 1 2 3 0 50%
T |R2 |Documentacidn de mejores practicas 1 2 3 [s] 50%
E |R3 |Recursos disponibles para la retencidn de conocimiento 0 4 3 0 58%
N Procedimientos establecidos para documentar el conocimiento de
c R4 los puestos de trabajo 1 2 3 0 50%
I | RS |Instructivos y manuales de las funciones de los puestos de trabajo 1 1] 6 1] 58%
O | Re |Videos tutoriales de las funciones del puesto de trabajo 2 Q 3 0 42%
N | R7 |Actualizacitn periddica del conocimiento organizacional 0 4 3 0 58%
RE |Documentacidn del conocimiento adquirido en capacitaciones 2 0 0 4 50%
46%
Ptje. Min.|Medio Bajo| Medio Alto|Ptje. Max.
2 20 26 32
25% 63% 81% 100%

Tabla 4.21: Resultados Encuesta GC Retencién U.A. 1 Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

Nivel de Cumplimiento Categoria Retencidén

Documentacion del conocimiento adquirido en
capacitaciocnes

50%

58%

Actualizacion periddica del conocimiento organizacional

42%

Videos tutoriales de las funciones del puesto de trabajo

Instructivos y manuales de las funciones de los puestos de
trabajo

58%

Procedimientos establecidos para documentar el
conocimiento de los puestos de trabajo

50%

58%

Recursos disponibles para la retencién de conocimiento

50%
Documentacion de mejores practicas

50%
Documentacién de lecciones aprendidas

o}

]

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 4.13: Resultados Encuesta GC Retencién U.A. 1 — Duefios Empresas
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Retencién cuenta con el promedio mas bajo del conjunto de
categorias, con un promedio bajo de 46 %. No existen items con resultados
aceptables. El item inferior esta relacionado con la existencia de videos tutoriales y

funciones del puesto de trabajo con un 42%
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4.4.2. Resultado Encuesta Equipo Proyectos Axonodos SpA (U.A. 2)

La siguiente tabla muestra los resultados de la encuesta realizada a la Unidad

de Analisis 2, Jefes de Proyecto de empresa en estudio Axonodos SpA.

La informacion resultante, refleja un nivel bajo en la Gestion del Conocimiento.
De un 50% promedio, en relacién al conjunto de categorias establecidas quedando

bajo la escala definida aceptable de 63%.
A continuacion, se presenta el andlisis por cada una de las categorias
analizadas, destacando los niveles mas altos y bajos alcanzados. Las categorias

analizadas fueron: cultura, identificacion, fuentes, uso, transferencia, retencion.

4.4.2.1. Categoria Cultura

Variables Nunca (omEE A Menudo | Siempre
Veces
c1 Atencion a las necesidades de formacion de los
c trabajadores 0 4 3 4 69%
u le2 Recompensas a los trabajadores por generacion de
L conocimiento, innovacion y mejoras en los procesos 2 4 o o0 38%
T lea La organizacion motiva el proceso de compartir
u conocimiento 1 0 3 8 75%
R C4| Espacios para aportar ideas de mejoramiento 0 6 3 0 56%
A C5| Indicadores para administrar el conocimiento 3 2 0 0 31%
C6| Reconocimiento a los logros de los trabajadores 1 4 0 4 S56%
Evaluacion de los trabajadores por sus contribuciones al
¢ desarrollo del conocimiento organizacional 3 2 o0 o0 31%
C8| Evaluacion de la efectividad de las capacitaciones 1 4 3 0 6%
51%
8 20 26 32
25% 63% 81% 100%
Aceptable

Tabla 4.22: Resultados Encuesta GC Cultura U.A. 2 Supervisores de Proyectos
Axonodos SpA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]
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Nivel de Cumplimiento Categoria Cultura

Evaluacidn de la efectividad de las capacitaciones - 6%
Evaluacion de los trabajadores por sus contribuciones al _ 31%
desarrollo del conocimiento organizacional
Reconocimiento a los logros de los trabajadores _ 56%
Indicadores para administrar el conocimiento _ 31%

La organizacion motiva el proceso de compartir conocimiento

Recompensas a los trabajadores por generacidn de
conocimiento, innovacion y mejoras en los procesos

Atencion a las necesidades de formacion de los trabajadores

0% 20% 40% 60%

75%

69%

80%

Figura 4.14: Resultados Encuesta GC Cultura U.A.2 — Supervisores de Proyectos

Axonodos SpA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Cultura cuenta con un promedio bajo de 51 %. El item con

puntuacion superior esta relacionado con la dedicacién de la organizacion en

compartir el conocimiento (67%), y la atencion a las necesidades de formacion de

los trabajadores (75%). El item inferior esta relacionado con la evaluacion de la

efectividad de las capacitaciones (75%).

4.4.2.2. Categoria ldentificacion

| Variables Nunca IS A Menudo | Siempre
b Veces
e ln Evaluacidn de las necesidades de conocimiento y planes
N para su atencidn 3 2 1] 1] 31%
T |2 Identificacidn de los conocimientos requeridos en los
| puestos de trabajo 1 4 3 o 50%
F 13 |ldentificacidn de la brecha de conocimiento 2 4 o o 38%
1 14 |Inventario periddico del conocimiento 4 o o0 o0 25%
C 15 L A | . .
A Identificacidn de trabajadores con facilidad de aprendizaje 1 2 3] o 56%
c |l Recursos disponibles para la identificacidn de
| conocimiento 1 2 3] ] 56%
o 7 Identificacidn de destrezas requeridas para los puestos de
N trabajo 1 2 5 o0 56%

I8 |Mecanismos para detectar necesidades de capacitacidn 2 2 3 o Ad5g

45%
Prje. Min. |Medio Bajo|Medio Alto| Prje. Max
38 20 26 32
25% 63% 81% 100%

Tabla 4.23: Resultados Encuesta GC Identificacién U.A. 2 Supervisores de Proyectos

Axonodos SpA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]
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Mecanismos para detectar necesidades de capacitacion

Identificacién de destrezas requeridas para los puestos de trabajo

Recursos disponibles para la identificacién de conocimiento

Identificacién de trabajadores con facilidad de aprendizaje

Inventario periddico del conocimiento

Identificacién de la brecha de conocimiento
Identificacion de los conocimientos requeridos en los puestos de
trabajo

Evaluacién de las necesidades de conocimiento y planes para su
atencion

Nivel de Cumplimiento Categoria Identificacion

Q
3

44%

56%

56%

56%

25%

38%

50%

31%

10% 20% 30% 40% S0% 60%

Figura 4.15: Resultados Encuesta GC Identificacion U.A.2 — Supervisores de Proyectos

Axonodos SpA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria ldentificacion cuenta con uno de los promedios mas bajo del

conjunto de categorias, con un 45 %. No existen items con resultados aceptables.

El item inferior esta relacionado con la existencia de un inventario periodico del

conocimiento 25%.

4.4.2.3. Categoria Fuentes

Tabla 4.24: Resultados Encuesta GC Fuentes U.A. 2 Supervisores de Proyectos

Axonodos SpA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

Variables Nuneca Algunas A Menude | Siempre
Veces
F |F1|Recursos disponibles para adquisicién de conocimiento 0 6 3 2] 56%
U |F2|Aprendizaje a través de la interaccion con el entorno 0 0 9 4 81%
E |F3|Benchmarking externo 0 4 6 0 63%
N |F4|Prioridad a la capacitacidn del personal 1 4 3 2] 50%
T |F5|Benchmarking interno 1 6 0 0 A4%
E |F6|Induccidon y capacitacion como fuentes de conocimiento 1 4 0 4 56%
S |F7|ldentificacidn de expertos al interior de la organizacién 2] 6 3 2] 56%
. Identificacion de aliados externos para desarrollar

conocimiento 1 2 6 0 56%

58%

Ptje. Min. [Medio Bajo|Medio Alto| Ptje. Max.
8 20 26 32
25% 63% 81% 100%
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Nivel de Cumplimiento Categoria Fuentes
56%

Identificacion de aliades externos para desarrollar conocimiento

Identificacién de expertos al interior de la organizacion 56%

Induccion y capacitacion como fuentes de conocimiento 56%
Benchmarking interno 44%
Prioridad a la capacitacion del personal _ 50%
Benchmarking externo 63%
Aprendizaje a través de la interaccion con el entorno 81%
Recursos disponibles para adquisicion de conocimiento _ 56%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 4.16: Resultados Encuesta GC Fuentes U.A.2 — Supervisores de Proyectos
Axonodos SpA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Fuentes cuenta con un promedio bajo de 58 %. El item con
puntuacion superior esta relacionado con el aprendizaje a través de la interacciéon
con el entorno (81%). El item inferior esté relacionado con el benchmarking interno

(44%) y la prioridad a la capacitacion del personal (50%)

4.4.2.4. Categoria Uso

Variables Nunca LEIES A Menudo | Siempre
Veces
U1l|Uso de capacitaciones para mejorar procesos o] 4 3 4 69%
uz R R -,
Uso de las capacitaciones para formar a otros compaifieros 1 6 o] o] 44%
Uso del conocdimiento de los trabajadores para desarrollar
u us nuevos proyectos 1 4 3 o 50%
s Uso del conocdimiento de los trabajadores para mejorar
o u4a procesos 0 5] 0 4 63%
Aprovechamiento del conocimiento de los trabajadores
us para capacitarse entre si 0 4 6 0 63%
UG|[Impacto de las capacitaciones en el desemperio laboral 1 2 6 0 56%
U7|Recursos disponibles para el uso del conocimiento o 5 3 o 56%
us Aprovechamiento adecuado del conocimiento de los
trabajadores o 4 3 4 59%
59%
Ptje. Min. |Medio Bajo|Medio Alto| Ptje. Max
=) 20 26 32
25% 63% 81% 100%

Tabla 4.25: Resultados encuesta GC Uso U.A. 2 Supervisores de Proyectos Axonodos
SpA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]
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Aprovechamiento adecuado del conocimiento de los
trabajadores

Recursos dispenibles para el uso del conocimiento

Aprovechamiente del conocimiente de los trabajadores para
capacitarse entre si

Uso del conocimiento de los trabajadores para mejorar procesos

Uso de capacitaciones para mejorar procesos

0%

10% 20%

Nivel de Cumplimiento Categoria Uso

Impacto de las capacitaciones en el desempefio laboral _ 5i

5i
Uso del conocimiento de los trabajadores para desarrollar _ 50%
nuevos proyectos
Uso de las capacitaciones para formar a otros compafieros _ 44%

30% 40%

6%

6%

50% 60%

69%

63%

63%

69%

70%  80%

Figura 4.17: Resultados Encuesta GC Uso U.A.2 — Supervisores de Proyectos

Axonodos SPA

[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Uso cuenta con un promedio bajo de 59 %. El item con

puntuacion superior esta relacionado con el uso de capacitaciones para mejorar

procesos y aprovechamiento del conocimiento de los trabajadores (69%). El item

inferior esta relacionado con el uso de las capacitaciones para formar a otros

comparieros (44%).

4.4.2.5. Categoria Transferencia

Aceptable

T Variables Nunca AEmes A Menudo | Siempre Axonodos
Veces

R T1|Transferencia de conocimiento entre trabajadores 1 2 [3 4] 56%
A Apertura para compartir conocimientos y métodos de
N 112 trabajo Actividades organizacionales para el aprendizaje
s entre trabajadores 1 4] 9 4] 63%
F Actividades organizacionales para el aprendizaje entre
E (T3 trabajadores 2 2 3 4] A4%
R [Ta|recursos disponibles para transferencia de conocimiento 1 4] 3 4 59%
E Disponibilidad de bancos de datos, entrenamientos u
I::I s otros medios 2 2 3 o 44%
1 |T6 s - .
A Uso de software especializado para compartir informacidn 3 2 o] o] 31%

T7|Accesibilidad de la informacién 1 4 3 ] 50%

51%
Ptje. Min. |Medic Bajo|Medio Alto| Ptje. Max
7 17,5 22,75 28
25% 63% 81% 100%

Tabla 4.26: Resultados Encuesta GC Transferencia U.A. 2 Supervisores de Proyectos

Axonodos SpA

[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]
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Accesibilidad de la informacion

Uso de software especializade para compartir informacién

Disponibilidad de bancos de datos, entrenamientos u otros
medios

Recursos disponibles para transferencia de conocimiento

Actividades organizacionales para el aprendizaje entre
trabajadores

Apertura para compartir conecimientos y métodos de trabajo
Actividades organizacionales para el aprendizaje entre...

Transferencia de conocimiento entre trabajadores

0% 10% 20%

Nivel de Cumplimiento Categoria Transferencia

31%

30% 40%

50%

44%

69%

63%

56%

50% 60%

70% 80%

Figura 4.18: Resultados Encuesta GC Transferencia U.A.2 — Supervisores de Proyectos

Axonodos SpA

[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Transferencia cuenta con un promedio bajo de 51 %. El item con

puntuacion superior esta relacionado con poseer recursos disponibles para

transferencias del conocimiento (69%). El item inferior est& relacionado con el uso

de software especializado para compartir informacion (31%).

4.4.2.6. Categoria Retencion

Variables Nunca Algunas A Menudo | Siempre
Veces
R |R1|Documentacién de lectiones aprendidas 3 2 0 0 31%
E |R2[Documentacidn de mejores practicas 3 0 3 0 38%
T |R3|Recursos disponibles para la retencidn de conocimiento 1 2 6 0 56%
E R4 Procedimientos establecidos para documentar el
N conocimiento de los puestos de trabajo 1 6 0 0 44%
C Instructivos y manuales de las funciones de los puestos de
I RS trabajo 2 0 6 0 50%
O [R6|Videos tutoriales de las funciones del puesto de trabajo 4 0 0 0 25%
N [R7|Actualizacidn periddica del conocimiento organizacional 1 4 3 0 50%
Documentacidn del conocimiento adquirido en
R8 capatcitaciones 2 2 3 [s] 44%
38%
Ptje. Min. |[Medio Bajo|Medio Alto| Ptje. Max
8 20 26 32
25% 63% 81% 100%

Tabla 4.27: Resultados Encuesta GC Retencién U.A. 2 Supervisores de Proyectos

Axonodos SpA

[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]
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Nivel de Cumplimiento Categoria Retencion

Documentacion del conocimiento adquirido en capacitaciones 44%,

Actualizacion periddica del conocimiento organizacional 50%

Videos tutoriales de las funciones del puesto de trabajo

25%

Instructives y manuales de las funciones de los puestos de
trabajo

50%

Procedimientos establecidos para documentar el conocimiento
de los puestos de trabajo

44%

Recursos dispenibles para |a retencion de conocimiento

56%

Documentacién de mejores practicas 38%

Documentacién de lecciones aprendidas 31%

o

®

b 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 4.19: Resultados encuesta GC Retencién U.A.2 — Supervisores de Proyectos
Axonodos SPA
[Adaptado (Londofio y Garcia, 2015)]

La categoria Retencién cuenta con el promedio mas bajo del conjunto de
categorias, con un promedio bajo de 38 %. No existen items con resultados
aceptables. El item inferior esta relacionado con la existencia de videos tutoriales y
funciones del puesto de trabajo con un 25%

4.4.3. Reporte cruzado U.A.y F.A. Gestion del Conocimiento

PRINCIPALES RESULTADOS DEL FACTOR DE ANALISIS PARA UNIDAD DE ANALISIS 1 (DUENOS)
La informacion resultante, refleja un nivel bajo en la Gestién del Conocimiento por parte de los Duefios de las
empresas encuestadas. Esto es, un porcentaje de 54%, bajo el 63% de la escala definida aceptable.

En la practica existe el compromiso e intension por mejorar el nivel de conocimiento del personal y la

organizacion, sin embargo, los resultados de la encuesta indican que no se definen estrategias y tomas

decisiones al respecto para generar actividades y procesos que mejoren la Gestion del Conocimiento.
PRINCIPALES RESULTADOS DEL FACTOR DE ANALISIS PARA UNIDAD DE ANALISIS 2

(EQUIPO JEFE DE PROYECTOS AXONODOS SPA)

La informacion resultante, refleja un nivel bajo en la Gestién del Conocimiento percibido por el equipo de Jefes

de Proyectos de Axonodos, reflejando un 50% en promedio, en relacion al conjunto de categorias

establecidas.

De esta forma la evaluacion queda bajo la escala definida aceptable de 63%.

En la practica el equipo reconoce las iniciativas de aprendizaje llevadas a cabo por los Duefios de las

Empresas para mejorar el nivel de conocimiento del personal y la organizacion, sin embargo, los resultados

de la encuesta indican el desconocimiento de estrategias definidas y procesos de generacion de conocimiento

como capacitaciones, espacios e infraestructuras que permitan mejorar el nivel de competencias y

conocimientos.

Los niveles méas bajo se presentan en las categorias de identificacion (45%) y retencién de conocimiento

(38%).
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REPORTE FACTOR DE ANALISIS GESTION DEL CONOCIMIENTO

explicito).

En general el nivel de Gestién del Conocimiento medido tanto a duefios de microempresas y al equipo de
proyectos de Axonodos SPA, es bajo, para la mayoria de las categorias medidas. De manera correlacionada
con el modelo SECI, se puede inferir que, al no existir una adecuada Gestiéon del Conocimiento, tampoco se
estarian generando adecuados procesos para las formad de conversion del conocimiento (de tacito a

Tabla 4.28: Reporte cruzado U.A. y F.A. de Gestion del Conocimiento

(Elaboracién propia)

4.5. Reporte final del estudio empirico

FACTORES DE ANALISIS

RESULTADO GLOBAL EMPIRICO

INDICADOR DE MADUREZ
NIVEL BAJO
46% de 60%
Los niveles mas bajos de conocimiento fueron en las
areas de Gestion del Tiempo (28%), Costo, Riesgo,
Adquisiciones, Calidad y RRHH entre un 40% y 48%.

GESTION DEL CONOCIMIENTO
NIVEL BAJO
52% de 63%
Los niveles méas bajo se presentan en las categorias de
identificacion (45%) y retencion de conocimiento (38%).

GESTION ESTRATEGICA

Bajo el conocimiento de un Experto en el area de

negocios y experiencias en el drea Minem se puede

indicar que los siguientes factores, son claves para la
gestidn de las empresas en el sector minero:

- Poseer un sistema de gestion.

- Conocimiento de procedimientos y requerimientos de
empresa mineras.

- Cumplimientos de estandares y certificaciones.

- Buen desempefio de los proveedores en tiempo y
forma, altos estandares de seguridad y calidad
requeridos.

- La Gestion Estratégica existe al existir planificacion
estratégica, si una empresa conoce sus objetivos
estratégicos avanza mas eficazmente hacia ellos.

- Para MiPymes, la especializacion mejora las ventajas
competitivas sustentables.

K3
o

En base a los resultados se puede indicar que
existen factores claves de éxitos que se deben
considerar en el proceso de Analisis
Estratégico para la preparacion del Plan
Estratégico.

A su vez, el nivel de madurez alcanzado en las
encuestas, demuestra la necesidad de los
microempresarios en enfocar objetivos
estratégicos para nivelar sus competencias en
Gestién de Proyectos.

Finalmente, la implementacién de las
estrategia debera considerar la
implementacion de acciones y modelos de
Gestion del Conocimiento para alcanzar los
objetivos establecidos

Tabla 4.29: Reporte final del estudio empirico

(Elaboracién propia)
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4.6. Fortalezas y debilidades de las fuentes de informacion

Las fuentes de informacién utilizadas en la recoleccion y andlisis de la
investigacion cumplieron con las expectativas planteadas en un comienzo,
destacando la participacion de un Experto en el area de negocio, con experiencia en
certificaciones de gestion en la mineria y una relacion constante con empresarios
locales. También se consideran fuentes importantes de informacién el Know How de
investigador y sus entrevistados, la disposicion de las distintas unidades de andlisis
a colaborar en las encuestas y entrevistas, y la experiencia y guia del Profesor de
Tesis, experto en Gestion Estratégica y el area de investigacion.

Por otra parte, contar con procedimientos y manuales en Gestion de
Proyectos, otros procesos vigentes en la mineria y estudios actualizados sobre la
intervencion de las microempresas fortalecieron aun mas el andlisis de la

investigacion.
Las principales debilidades, se concentraban en la dificultad para conseguir

informacion para un segmento microempresas y, por otra parte, en obtener

informacion especifica en algunas areas de gestion directamente desde las mineras.
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CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

5.1. Introduccion

En base a los resultados presentados en el capitulo anterior, en el presente
capitulo se desarrollara el entregable de la investigacion correspondiente al DISENO
DE UN PLAN ESTRATEGICO Y DE UN MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS
PARA UNA EMPRESA MiPyme DEL SECTOR MINERO.

La presente investigacion se desarrolla en el &mbito organizacional de una
empresa MiPyme inserta en la Segunda Region. Esta se dedica a proveer Servicios
de Administracion y Control de Gestion como: Externalizacion de servicios en RRHH
y Contabilidad, Control y Gestion Laboral en Faenas, Control de Gestion de
Proyectos y Desarrollo de Soluciones Tecnoldgicas para la Administracion y Control

de Gestion.

La presente investigacion nace de la problematica que tienen las MiPymes
para llevar a cabo sus estrategias de crecimiento en el principal sector econémico
del pais y cumplir con los factores claves de éxito. A partir de lo anterior, el trabajo
propone a las empresas contratistas la elaboracién de un Plan Estratégico basado
en la Teoria Estructural y la Teoria de Recursos y Capacidades y alineado a un
Manual de Gestion de Proyectos que permitan posicionarse en el sector y obtener
ventajas competitivas sostenibles. Dicho proceso de gestion enfocado en las areas
del Conocimiento de Alcance, Tiempo y Costo esta alineado con la Guia PMBOK®
(2013).
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5.2.

Analisis Estratégico del Plan Estratégico

5.2.1. Bases empresariales

a) Nuestra Empresa

— Empresa dedicada a proveer servicios integrales de administracion y
control de gestion empresarial.

b) Nuestros Servicios

— Consisten en proveer de equipos de profesionales y recursos, en faenas
o en ciudad, para gestionar y controlar actividades, procesos y
proyectos, a través de las mejores practicas y soluciones de

administracion.

c) Nuestros Valores

— Respeto. Profundo compromiso con las personas, el medio ambiente,
la comunidad, clientes y entidades con las que nos relacionamos,
interactuamos reconociendo los intereses colectivos.

— Actuar con integridad. Desarrollando nuestras actividades de manera
honesta, justa, ética, respetuosa, critica y transparente, respetando a las
personas, el medio ambiente, la comunidad, clientes, proveedores y
entidades con las que nos relacionamos.

— Innovacién. Enfrentamos el trabajo y los desafios de manera creativa.
Fomentamos el desarrollo de enfoques flexibles y diversos para el
guehacer de nuestro negocio, buscando constantemente mejores
soluciones y diferentes formas de lograr nuestros objetivos y somos

investigadores y promotores de nuevos conocimientos.
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— Excelencia. Nuestro compromiso es esforzarnos para ser siempre los
mejores, trabajando con altos estandares de calidad, eficiencia y
efectividad. Haciendo un uso racional de los recursos que
administramos y promovemos acciones que aporten valor.

— Responsabilidad. Realizar bien nuestro trabajo, cumplir lo pactado con
nuestros interesados respetando la legislacién vigente y cuidando los

recursos, sean estos financieros, humanos o materiales.

d) Nuestra Vision

— Se menciona por nuestros stakeholders, como los mejores en nuestros
emprendimientos. Motivar a nuestros stakeholders con nuestra pasion y
conviccion por lo que desarrollamos, y perdurar por generaciones

mediante el aprendizaje, innovacion y actuar de nuestro equipo.

e) Nuestra Mision

— Proveer soluciones integrales de administracion para el control de
gestion empresarial, que supere las expectativas de nuestros clientes,
al entregar un excelente servicio, investigar e innovar, gestionar nuestro
Capital Intelectual, y mejorar continuamente, con el proposito de
posicionarnos entre las principales empresas reconocidas del mercado

regional y nacional.

f) Nuestra Politica

— Respetar y valorar la vida, integridad y salud de las personas.
— Cumplir a lo menos con la legislacion vigente aplicable y otros
compromisos adquiridos relacionados con Calidad, Medio Ambiente,

Salud Ocupacional y Seguridad.
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— Satisfacer los requerimientos de los clientes, empresas contratistas,
aliados estratégicos y otras partes interesadas, entregando un servicio
gue cumpla sus expectativas y compromisos que permitan crear un
ambiente reciproco de confianza y cooperacion.

— Mantener canales efectivos de comunicacion entre todos los niveles de
la organizacion, con clientes, empresas contratistas y otras partes
interesadas externas.

— Promover en las empresas contratistas ligadas a nuestros servicios,
practicas que aseguren el cumplimiento de los requisitos aplicables en
materia de Calidad, Medio Ambiente, Salud Ocupacional y Seguridad.

— Desarrollar para todo el personal programas de capacitacion,
entrenamiento y sensibilizacién en beneficio de su funcion y desarrollo
profesional, con el propdsito de lograr un mejoramiento continuo en la

gestion integral.

5.2.2. Anédlisis externo en base ala Teoria Estructural

5.2.2.1. Anélisis Econémico Internacional

De acuerdo del Informe de Politica Monetaria, del Banco Central de Chile, del
mes de septiembre de 2016, en el ambito internacional ha sido la conformacién de
un panorama de condiciones financieras externas mas favorables que lo previsto en
los dltimos Informes del afio. Esto debido a que, desde fines de junio, el apetito por

riesgo y la basqueda de retorno ha aumentado en los mercados financieros globales.

Los precios de los activos han subido, en particular en los mercados
emergentes: las tasas de interés y los premios por riesgo han descendido, las bolsas
han repuntado y las monedas se han apreciado respecto del délar. Un importante
catalizador de estos movimientos ha sido la vision en los mercados de que las

politicas monetarias de los paises desarrollados seguiran siendo expansivas por un
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periodo més prolongado. Esta expectativa se vio reforzada tras la decision del Reino
Unido de salir de la Union Europea (Brexit). Se afadié que en China el importante
impulso monetario y fiscal ha permitido estabilizar la tasa de crecimiento de la
economia, beneficiandose también de las mejores condiciones financieras

internacionales.

El mayor optimismo de los mercados financieros contrasta con la evoluciéon
esperada para la actividad mundial, que, en el agregado, no ha sufrido
modificaciones mayores en los Gltimos meses. Las proyecciones para la inversion
siguen apuntando a tasas de crecimiento bajas en la mayoria de las economias, y
las materias primas tampoco se han beneficiado del mayor optimismo de los
mercados financieros. Con todo, el impulso externo que recibira la economia chilena
durante los préximos dos afios sera algo mayor al previsto, esencialmente por las
mencionadas mejores condiciones financieras externas y por términos de
intercambio que se prevé tendran un menor deterioro a lo largo del horizonte de

proyeccion.

Crecimiento mundial (%)
(variacion anual, porcentaje)
Prom. Prom. 2015 2016 2017
00-07 10-14 (0] )
Mundo a PPC 4,2 4,0 31 3,0 3.3 3,5
Mundo a TC de mercado 3,2 3,1 2,5 2,2 2,6 2,8
Socios comerciales 3,6 4,2 3.1 2.8 3.2 3.4
Estados Unidos 2,6 2.1 2,6 1.5 2,2 23
Eurozona 2,2 0,7 1.7 1.5 1.4 1,6
Japon 1.7 1.5 0.5 0,5 0,8 1.2
China 10,5 8.6 6,9 6,5 6,2 6,0
India 7.1 7.3 7,6 7.5 7.5 7.6
Resto de Asia 5.1 5,0 3.5 3,5 3.7 4,0
América Latina (exd. Chile) 3.5 3,6 -0,5 -0,9 1.7 2,0
Exp. de prod. basicos 3:1 25 1.8 2,0 2,4 2,4

Tabla 5.1: Variacion Anual, Crecimiento Mundial
(Banco Central de Chile, 2016)

Las proyecciones de crecimiento de este afio para EE.UU. se ajustan a la baja

de manera importante en este IPoM: a 1,5% (1,9% en junio). En otras economias
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desarrolladas, las autoridades de Inglaterra y, en menor medida, de Japdn tomaron

acciones concretas en pro de una mayor expansividad.

En China, las medidas de estimulo lograron estabilizar la tasa de crecimiento
en 6,7% en el primer semestre del 2016. En todo caso, aunque el impulso es
especialmente marcado en la inversion en infraestructura, la inversion privada no
logra retomar dinamismo. Asi, el proceso de rebalanceo del crecimiento de esta
economia, en el que crecientemente los servicios estaban tomando mas
preponderancia que el sector industrial y el consumo estaba incrementando su
incidencia en el PIB, se ha pausado. Como ha sido la tonica, el ajuste gradual que
ha mostrado el crecimiento de China seguira. Para el bienio 2016-2017 se prevé que
la economia mundial crecera 3,2% en promedio y los socios comerciales chilenos lo
hardn en 3,0%, ambas cifras muy parecidas a las de junio. Los términos de
intercambio tendrdn un menor deterioro a lo largo del horizonte de proyeccién,
aunque las trayectorias previstas para el precio del cobre y el petréleo son similares

a las de junio, situandolos al 2018, en US$2,3 el cobre y en torno a US$55 el

petréleo.

SUPUESTOS DEL ESCENARIO BASE INTERNACIONAL
Prom. Prom. 2015 2016 2017 2018

00 - 07 10-14 o o ()

(variadon anual, porcentaje)

Términos de intercambio 8,2 1.6 -4,5 -1,7 -0.3 0.3

PIB sodos comerciales (*) 3,6 4,2 3.1 2.8 3,2 3.4

PIB mundial PPC (%) 4,2 4,0 3.1 3.0 33 3.5

PIB mundial a TC de mercado (*) 32 3.3 2,5 2,2 2,6 2.8

PIB desarmrolladas PPC (*) 2,6 1.6 2,0 1.5 1.7 2,0

PIB emergentes PPC (%) 7.4 = 4 4.1 4.1 4.6 4,7

Precios externos (en US$) 4.6 3.0 -9,8 -2,2 1.6 4

{niveles)

Precio del cobre BML (US$cent/lb) 154 349 249 215 225 230

Precio del petroleo WTI (USS$/barril) S Q2 49 43 52 54

Predo del petrdleo Brent (USS$/barril) 42 102 52 45 53 55

Predo paridad de la gasolina (USS/m3) (") 366 748 467 395 448 464

Libor US$ (nominal, 90 dias) 3.6 0.3 0.3 0,7 1.3 2,0

Tabla 5.2: Crecimiento Mundial, Escenario Internacional
(Banco Central de Chile, 2016)
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En América Latina, el panorama general ha mejorado en los ultimos meses
de la mano de, entre otros factores, mejores condiciones financieras internacionales
y temas idiosincrasicos en varios paises de la region. Asi, en el escenario base de
este IPoM las proyecciones de crecimiento para la region se ajustan al alza en una
y dos décimas para el 2016 y el 2017, respectivamente. De acuerdo al libro
Perspectivas Econdmicas de América Latina 2017: Juventud, competencias y
emprendimiento, OECD Publishing, Paris. OCDE/CEPAL/CAF (2016). América
Latina esta experimentando una notable desaceleracion de su actividad mientras el
crecimiento global se estabiliza con tasas de crecimiento mas modestas. Aunque en
2016 solo cuatro paises registraran un crecimiento negativo del PIB (Argentina,
Brasil, Ecuador y Venezuela), la ralentizacién general de la actividad es una realidad.
Esto revela no solo la exposicion de la regidon a perturbaciones externas, sino
también la existencia de debilidades estructurales que socavan el crecimiento
potencial. En el escenario base, el producto se contraera de nuevo en 2016, entre
un -0.5% y -1%, exhibiendo un pequefio repunte en 2017. Los riesgos en América
Latina continlan sesgados a la baja; el mayor riesgo seria una caida importante del
crecimiento de China — el denominado aterrizaje brusco (figura 5.3). Una
recuperacion econdmica mas timida en los Estados Unidos también afectaria

negativamente al crecimiento de la region.

Aterrizaje suave @000 =eees- Aterrizaje brusco

o
L N - L L - ]

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016p 2017p 2018p

Nota: Promedio ponderado para Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Peri, Uruguay y Venezuela. El
aterrizaje suave se refiere a una tasa de crecimiento del PIB para China del 6.7% en 2016, 6.4% en 2017 y 6.0% en
2018. El aterrizaje brusco se refiere a una tasa de crecimiento del PIB para China del 5.8% en el 2016, 4.3% en el
2017 y 3.6% en el 2018. Simulaciones provenientes de un VAR Global Bayesiano, excepto para Venezuela donde
las proyecciones provienen de un modelo individual.

Fuente: Simulaciones de la OCDE/CAF/CEPAL, basadas en un modelo VAR Bayesiano global.

Figura 5.1: Crecimiento de PIB América Latina, en diferentes escenarios de China
(OCDE/CAF/CEPAL, 2016)
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En resumen, segun el Informe de Politica Monetaria, del Banco Central de
Chile, del mes de septiembre de 2016, si bien, las mejores condiciones financieras
ayudaran a la recuperacion de la actividad en el mediano plazo, no se espera que
impliquen un impulso muy significativo para el PIB mundial. A diferencia de otros
episodios de mayor apetito por riesgo, el actual parece estar mas guiado por
decisiones financieras, que por una vision mucho mas optimista respecto de los
fundamentos de las economias emergentes. De hecho, como se menciong, las
perspectivas para la inversion siguen deprimidas, tanto en economias desarrolladas
como en emergentes, sefial de que el apetito por riesgo de mas largo plazo no ha
mejorado y de que prevalecen holguras de capacidad. Los precios de las materias
primas han tenido un comportamiento dispar en los ultimos meses. Ante la
estabilizacion de las expectativas de crecimiento de China, el precio del cobre ha
fluctuado la mayor parte del tiempo entre US$2,1 y 2,3 la libra. Las importaciones
chinas del metal rojo se han mantenido en niveles superiores a los del dltimo
quinquenio, mientras los inventarios en bolsa no presentan grandes cambios desde
junio y no ha habido grandes novedades en materia de oferta. Las proyecciones de
este escenario base son iguales a las contenidas en el IPoM previo: US$2,15y 2,25
para el 2016 y el 2017, respectivamente. Para el 2018, se contempla un precio de
US$2,3.

La dispersion en las expectativas de los analistas de mercado para el precio
del cobre se mantiene, destacando que estas divergen para el 2017, con parte de
ellos esperando que el precio se reduzca en lo venidero y, otra parte, considerando
un incremento. El petréleo ha registrado vaivenes importantes desde el cierre del
altimo IPoM: a fines de julio llegé a transarse en valores incluso inferiores a US$40
el barril de WTI y muy cerca de ese valor el del petréleo Brent. Sin embargo,
posteriormente devolvid parte de las pérdidas para transarse ambos nuevamente
entre US$45 y 50 el barril. Algunos factores puntuales que estaban restringiendo la

oferta en los meses previos se subsanaron.
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El escenario base de este IPoOM contempla precios muy similares a los
supuestos en junio para el WTI y el Brent para el periodo 2016-2017. Para el 2018,

se consideran precios cercanos a US$55 el barril.

5.2.2.2. Anélisis Econémico Nacional

El escenario en el plano econGmico nacional, no es muy auspicioso,
considerando que, en el mes de octubre de 2016, se registré un valor negativo de
actividad econdmica, situacion que no ocurria desde el afio 2009, cuando la

economia retrocedio 0.1% en plena crisis subprime.

En el siguiente grafico se muestra la evolucion mensual de la actividad

econdmica en Chile, medida con el IMACEC.

Evolucién Mensual de la Actividad Econdmica en Chile

® Indice IMACEC

Figura 5.2: Evolucion Mensual de indice de Actividad Econdémica
[Adaptado (Banco Central de Chile, 2016)

Los principales factores fueron el retroceso de la actividad minera, cayendo
un 7.1%, mientras que el Imacec no minero subié un 3%, a raiz de un incremento en

el sector de servicios que fue compensado por un retroceso de la industria
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manufacturera. La cifra no marcé una caida, pero refleja el peor rendiiento para la

actividad no minera desde marzo de 2010, cuando descendié un 0.4%.

Por otra parte, segun el Informe de Politica Monetaria del Banco Central de
Chile, del mes de septiembre de 2016. Indicadores cualitativos, como la Encuesta
de Crédito Bancario (ECB) del segundo trimestre y el Informe de Percepciones de
Negocios (IPN) de agosto, vuelven a dar cuenta de una demanda por crédito débil y

de condiciones de oferta algo mas restrictivas en algunos sectores.

En relacion al Tipo de Cambio, el peso, aunque con vaivenes, se aprecio
respecto del cierre del IPoM pasado en cerca de 4% (figura 5.3). Ello, coherente con
las condiciones financieras externas sefialadas. La volatilidad del peso chileno
también ha disminuido desde el cierre estadistico previo, como sugieren las

opciones a tres meses.
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(*) Linea vertical punteada corresponde al cierre estadistico del IPoM
de junio 2016.

Figura 5.3: Tipo de Cambio Nominal, pesos por délar estadounidense
(IPoM, 2016)

En general, las monedas de otras economias también se fortalecieron frente
al dolar de EE.UU., en especial algunas emergentes y exportadoras de materias
primas. Destacan la apreciacion del real brasilefio -muy ayudado por factores

idiosincrasicos-, y el fortalecimiento de las divisas de Sudafrica y Nueva Zelanda.
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En relacion a la actividad y la demanda interna, en el segundo trimestre de
este afo, se expandieron 1,5y 1,4% anual, respectivamente, cifras que contintan
dando cuenta de un acotado crecimiento de la economia. La actividad siguio
impulsada mayormente por los sectores ligados al consumo y por algunos servicios,
mientras que las ramas asociadas a la inversion y a los recursos naturales, en
particular la mineria, continuaron mostrando debilidad. La expansion anual del
consumo total no tuvo mayores cambios, con sus componentes de servicios y de
gobierno que compensaron el peor desempefio de otras lineas. La inversion en
magquinaria y equipos crecio 9,7% anual en el trimestre, ayudada en parte importante
por factores puntuales asociados a la internacion de algunos vehiculos de transporte
no comunes. El componente de construccion y otras obras volvio a debilitarse y sus

fundamentos apuntan a un mayor deterioro durante el resto del afio.

8 W == Total == Resto == RR.NN.

4
13 14 15 16

Figura 5.4: PIB total y por sectores. Variacion real anual, porcentaje
(IPoM, 2016)

El PIB de los sectores distintos de recursos naturales (PIB resto) crecio 2,4%
anual en el segundo trimestre, cifra similar al desempefio, tanto del cuarto previo
como al exhibido el 2015. Destaco el mayor dinamismo de servicios personales,
impulsado nuevamente por las lineas de educacion y salud. Comercio también
mostré un mayor crecimiento anual respecto del trimestre anterior, al igual que

administracion publica y transportes. Por otra parte, algunos de los sectores
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tipicamente mas vinculados a la inversion, como los servicios empresariales y la
construccion, disminuyeron su crecimiento anual. El sector agropecuario-silvicola se
vio afectado por una menor produccion de cultivos anuales. Industria incrementd su
caida anual, por la menor elaboracion de bebidas, tabaco y productos de la industria

alimenticia.

En los sectores de recursos naturales el PIB cay6 3,3% anual en el segundo
trimestre. Ello, explicado por una importante caida de la produccién de cobre,

afectada por menores leyes en algunos yacimientos.

v
Agropecuario-silvicola 2.9 8.4 7.4 6.1 -2.4 4.4 0.2
Pesca 0.6 -3.9 -6.6 1.5 -2.5 -2.3 3.9
Mineria 9.0 3.2 1.5 -3.0 -2.3 -1.9 -5.5
Industria 10.9 1.0 1.9 3.8 2,0 -0.5 -1.0
EGA 2.5 =3 = 3 4 5.4 5.1 8.9 5.1
Construccén 75 1.0 23 3.5 23 1.1 -0.1
Comercio 8.7 1.3 1.8 23 0.9 4.1 S.0
Restaurantes y hoteles 1.9 2.6 2.8 3.4 2.9 1.0 0.6
Transportes 4,9 5.2 2.4 3.2 1.8 4,3 4.8
Comunicaciones 1.5 9.0 o,7 9.8 3.3 | N | -0.6
Servicios financieros 4.9 32 4,0 5.2 4,7 4.1 a1
Servicios empresariales 13.8 1.0 1.6 2.3 3.3 1.7 0.9
Propiedad de vivienda 5.4 1.8 1.6 17 .7 1.9 >3
Servicios personales (1) 12.0 3.9 2,6 2,6 2.9 4,7 6.0
Administracion publica 4.8 3.4 4,2 4,6 2.9 3.7 a1
PIB Total 100.0 > &7 2.3 2.5 )i 22 1.5
PIB Resto (2) 79.1 2.9 2.6 = 5 2.3 2.6 2.4
PIB RRNN (2) 12.3 2.1 0.8 -1.49 -1.6 -0.4 -3.3
(1) Incluye educacion, salud y otros servidios.
(2) Para su definicion, ver Glosario.

Tabla 5.3: Producto Interno Bruto, Variacién real anual, porcentajes
(IPoM, 2016)

Para el 2016 y el 2017, la Encuesta de Expectativas Econémicas de agosto
anticipa una tasa de variacion anual del PIB de 1,6 y 2,0%, respectivamente. El
escenario base de este IPoM considera que el crecimiento anual del PIB para este
afio se ubicara entre 1,5y 2,0% (1,25 y 2,0% en junio), y para el proximo entre 1,75
y 2,75% (2,0 y 3,0% en junio), con un balance de riesgos equilibrado. Esta
proyeccion contempla que los sectores asociados al PIB resto se mantendran con
un desempefio similar al de los ultimos trimestres, y que los ligados a recursos
naturales —en particular la mineria— retomaran mayores tasas de crecimiento anual

hacia el 2017, luego de las caidas exhibidas en los ultimos trimestres.
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En relacion a los salarios reales siguen expandiéndose por debajo de sus
promedios histdricos, mientras que los nominales crecen en torno a ellos. Por su
parte, la creacion de empleo a nivel nacional contindia en niveles bajos —incluso ha
presentado cierto debilitamiento en el margen—, con un crecimiento anual de los
trabajos por cuenta propia que sigue compensando la debilidad que mantiene el
empleo asalariado. Si algo, resalta que entre los ocupados ha aumentado el nimero
de personas que indican trabajar a tiempo parcial de forma involuntaria. Con todo,
la masa salarial real continué creciendo a tasas anuales similares a las exhibidas al

cierre del IPoM anterior.

La tasa de desempleo nacional se ha incrementado paulatinamente,
ubicandose en 7,1% en el trimestre moévil finalizado en julio. Ello ha sido
particularmente notorio en los hombres de entre 25 y 54 afios, grupo cuya tasa de
desempleo suele estar mas asociada al ciclo econémico. De todos modos, el
indicador se mantiene en niveles bajos desde una perspectiva historica. Por
regiones, la tasa de desempleo sigue presentando valores mas elevados en la zona
norte del pais. En el Gran Santiago, tanto el indicador reportado por el INE como el
de la Universidad de Chile exhibieron un desempefio similar, y se ubicaron en 7,6%

en sus ultimas mediciones.

Respecto de las condiciones financieras, el costo del crédito sigue favorable
desde una perspectiva histérica, con una baja mas marcada en las tasas de interés
de los préstamos comerciales, y en menor medida, en los de vivienda. El crecimiento
real del crédito permanece por sobre los niveles de un afo atras para los segmentos
de consumo y comercial. Por su parte, la expansion anual de los créditos
hipotecarios continda mostrando una tendencia descendente, que se comenzo a
observar desde fines del 2015. En linea con lo anterior, la ECB del segundo trimestre
nuevamente report6 un debilitamiento de la demanda —particularmente evidente en
los segmentos hipotecario y de consumo— y una oferta algo mas restrictiva, en

especial para empresas constructoras e inmobiliarias.
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En cuanto a la cuenta corriente Pais, en el segundo trimestre el volumen de
las exportaciones de bienes y servicios subié 1,2% anual (0,9% en el trimestre
previo), explicado en gran parte por un crecimiento de 0,6% anual en los envios de
bienes. Ello, por el buen desempefio de los envios industriales —mayormente
productos quimicos—, que fue parcialmente compensado por la caida de los envios
mineros, principalmente de cobre. A su vez, las exportaciones de servicios crecieron
6,1% anual. Por su parte, el volumen de las importaciones de bienes y servicios
aumento 0,6% anual (-3,2% anual en el trimestre previo) en razén del incremento de
las internaciones de productos metélicos y de maquinaria y equipos. Las
importaciones de servicios dieron cuenta de un incremento anual mas acotado
respecto del cuarto previo. El precio de las exportaciones e importaciones cayo en
términos anuales, afectados fundamentalmente por menores precios de cobre y

combustibles, respectivamente.

Con todo, el saldo positivo de la balanza de bienes y servicios (US$850
millones) y de las transferencias corrientes (US$365 millones) no alcanzé a
compensar el saldo negativo de la renta (US$1.848 millones). La cuenta corriente
presentd un déficit de 2,1% del PIB acumulado en el dltimo afio mévil (2% en el
trimestre previo). Para el 2016, el escenario base contempla un déficit de cuenta
corriente de 1,6% del PIB y de 1,8% del PIB para el 2017, inferior a lo proyectado en
el IPoM de junio. Ello, por un mejor desempefio esperado de la balanza comercial,

en particular para los envios no cobre, ademas, favorecidos por mejores precios.

En conclusion, en el ambito nacional las expectativas por parte del gobierno
se mantienen bajas, y se espera por parte de los economistas que el Banco Central,
genere mayores estimulos monetarios a la economia y que las futuras reuniones de
politicas monetarias se materialice un cambio de sesgo que lleve a concretar

recortes en la tasa en el primer trimestre del 2017.
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Algunos economistas, son mas pesimistas con las proyecciones de
crecimiento para el afio 2016, de 1,7% a 1,5%, en relaciones a los proyectados por

el Banco Central.

5.2.2.3. Analisis Econémico Regional

En el tercer trimestre de 2016, el INACER de Antofagasta crecidé 2,9%
respecto al mismo periodo del afio anterior, registrando a septiembre de este afo

una contracciéon de 0,4%.

Este comportamiento trimestral se explicé por la incidencia positiva de siete
de los 10 sectores economicos que componen el indicador regional. Los sectores
con mayor incidencia positiva en el resultado trimestral fueron Construccion y

Electricidad, Gas y Agua

Antofagasta: Indicador de Actividad Econdmica Regional
(Tasa de variacion respecto a igual trimestre ano anterior)
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Figura 5.5: Indicador de Actividad Econdémica Regional, Tasa de Variacion
(CCHC, 2016)

En la siguiente figura, los sectores economicos de la Region de Antofagasta,
con resultados positivos serian Pesca, Electricidad, Construccion y Comercial,
mientras que el area de Mineria no present6 desviaciones en relacion a los analisis

del trimestre anterior.
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iCONO-INDICADOR DE ACTIVIDAD ECONGMICA REGIONAL
Trimestre Julio-Septiembre de 2016. Variacion igual trimestre afio anterior

Sectores Econémicos P::gu Tarapacd Antofagasta Atacama Coquimbo Valparaiso O'Higgins Maule Biobio LaAraucania Los Rios Los Lagos Aysén Magallanes

Total INACER & 2 2 2 3 2> 2 2 2 2 2> N 2 2
Silvoagropecuario 2 - - ] 2 2 2 2 N 2 ) 2 2> N
Pesca 3 3 2 2 N 3 N 2 3 3 2 3 3 2
Minerfa 3 2 > 2 3 3 2 4 b 3 . . 3 2
Industria Manufacturera N N N 2 N 2> 2 2 2 2 N N N 2
Electricidad, Gasy Agua 2 A 2 2 2 2 2 N ) 2 ] N N >
Construccion = 2 2 2 2 2 2 N 3 N > N 2 2
Comercio, Restaurantes y Holeles 2 2 2 N 2 2 > 2 2 2 2 2 2 2
Transporte y Comunicaciones . 2 N N 3 2 2 2 2 2 2 2 2 N 2
Servicios Financigros 2 2 9 u . 9 2 2 . 2 2 u 2 2
y Empresariales
Propiedad de Vivienda 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Servicios Soc. Pers. y Comunales 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
2 Crecimiento. N Decrecimiento.
= Nulo (aproximado 0%). - Actividad no medida en la region.

Tabla 5.4: Icono Indicador de Actividad Econdmica Regional
(CCHC, 2016)

a) Desempleo

En relacion al desempleo, segun informe trimestral informativo del INE. La
tasa de desocupacion del trimestre movil agosto-octubre 2016 fue 8,1%, registrando
un crecimiento de 2,7 punto porcentual (pp.) respecto del trimestre movil del afio
anterior, mientras que, al comparar con el trimestre mévil precedente, disminuy6 en
0,4 pp. Al comparar con el mismo periodo del afio anterior, el aumento de la tasa de
desocupacion fue consecuencia del alza de los Desocupados (57,6%) en mayor
proporcion que la Fuerza de Trabajo (4,1%), mientras que los Ocupados registraron

una variacion positiva (1,1%).
La tasa de participacion presenté una variacion positiva de 2,0%, mientras

gue la tasa de ocupacion decrecio en 0,9% respecto del mismo trimestre mévil del

afno anterior.
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Tasa de desocupacion (%) total nacional y regiones
AGOSTO - OCTUBRE 2016
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Figura 5.6: Tasa de Desocupaciéon Nacional y por Regiones
(INE, 2016)

La ciudad de Antofagasta, para el presente trimestre movil, presenta una tasa

de ocupacion de 57,5%, mientras que la tasa de desocupacion fue de 7,5%.
b) Inversion Regional

Con respecto a la inversién regional, se observa que la region de Antofagasta,
pese a su fuerte caida de inversiones con respecto a lo catastrado en 2015, mantiene
su liderazgo frente al resto del pais. Asimismo, las regiones de Tarapacay Coquimbo
mantienen sus volumenes inversionales, potenciados exclusivamente por la

inversion privada.

En relacion a la cartera de proyectos futuros, segun sus proyecciones de
Cochilco, el proximo afio debieran invertirse mas de 49 millones de dolares, en

proyectos que permitirian revertir la desaceleracion que afecta al norte del pais.

De acuerdo al informe Inversion Minera en Chile, actualizacion de la cartera
de inversiones 2016 al 2025, Cochilco. A nivel nacional existen proyectos futuros de

inversion minera por MM$ 49.208, que representan 37 proyectos.
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Figura 5.7: Producto Interno Bruto
(Cochilco, 2016)

En la Regidén de Antofagasta, el monto asociado a estas iniciativas mineras
alcanza los US$20.353 millones. Equivalentes a 12 proyectos. Entre ellas destacan
Radomiro Tomic Fase Il Sulfuros (Codelco, US$5.459 millones), Chuquicamata
Subterranea (Codelco, US$3.816 millones) y Desarrollo de Minera Centinela

(Antofagasta Minerals, US$2.700 millones), entre otros.
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Figura 5.8: Cartera de Proyectos de Inversion Chile 2016-2025
(Cochilco, 2016)
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La situacion actual de los precios de commodities ha provocado la salida de
iniciativas, las cuales buscan reestructurarse en el mediano plazo. Asimismo, salen
iniciativas que entran en operacion e ingresan 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 condicidon 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 dolares).

Asimismo, el grupo de proyectos en condicion posible 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
avaluadas en US$ 29.011 millones (-16.934 millones de dolares).

En el caso del portafolio inversional de la Mineria Privada del cobre, esta
disminuye en 16.288 millones de délares, en parte por la puesta en marcha de tres
proyectos (US$ 6.251 millones).

5.2.2.4. Anédlisis del entorno Politico Nacional

En relacién al plano politico, a continuacion, se pueden mencionar algunos

hechos importantes del actual escenario politico en Chile.

a) Evaluacion de la Presidentay el Gobierno

Segun el informe de noviembre 2016 de Adimark, la aprobacion a la gestion
de Presidenta Bachelet se mantiene constante en 24%, completando con éste 19

meses por debajo del 30% de aprobacion (desde mayo 2015). Por otro lado, la
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aprobacion al gobierno cae de 22 a 18 puntos, produciéndose nuevamente una

distancia significativa (6 puntos) entre gobierno y Presidenta.

La situacion indica que la aprobacion a la gestion de la Mandataria y su
Gabinete se mantiene inestables y sin conseguir mejorar en la percepcion de los
ciudadanos. Es asi, como las areas de Relaciones Internacionales (57%), Cuidado
del Medio Ambiente (38%) y Energia (38%) son las de gestidn relativamente mejor
evaluadas del gobierno, sin variaciones significativas respecto al mes anterior. En el
otro extremo Corrupcién (10%) y Delincuencia (8%) son las areas peor evaluadas,

también sin cambios de significancia en este mes.

En un mes en que hubo movimientos en la composicion del gabinete de

ministros, la aprobacién promedio al gabinete aumenta 2 puntos, alcanzando el 43%.

-=-% Aprueba -#-% Desaprueba

70 72 7 67 72 72 73 2 7 70
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60 |54 53 56

29 29
226 54 25 7 26 24 2B 21 26 7 54 ) 53 24 24
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Figura 5.9: Evaluacion de la Presidenta, Adimark Noviembre 2016
(Cochilco, 2016)

En relacion a la corrupcion en organismos del Estado, en general la
ciudadania desaprueba, como Michelle Bachelet y su equipo de gobierno estan

manejando la corrupcion en organismos del Estado.
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Figura 5.10: Evaluacion corrupcion en organismos del Estado, Adimark Noviembre 2016
(Cochilco, 2016)

b) Principales Reformas del actual Gobierno relevantes para el estudio

Como parte del programa del Gobierno actual se publicaron las Reformas
Tributaria y Laboral. La primera busca la captacion de mayores recursos para

financiar las nuevas iniciativas educacionales entre otras. La segunda, robustecer
las relaciones laborales.

Ambas iniciativas han generado incertidumbres, principalmente al

empresariado. La situacion ha contribuido a la especulacion de los micros y

pequefios empresarios por su condicion desigual frente a las grandes compafias,
ademas, de un menor incentivo en la inversion.

- Reforma Tributaria

En el Diario Oficial de 29 de septiembre de 2014, se publico la Ley N° 20.780,
sobre reforma tributaria que modifica el sistema de tributacion de la renta e introduce
diversos ajustes en el sistema tributario. La principal modificacion introducida a la

Ley sobre Impuesto a la Renta (en adelante “LIR”) que rige a partir del 1° de enero
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de 2017, dice relacion con la forma en que deberdn tributar los propietarios,
comuneros, socios 0 accionistas de empresas 0 sociedades que determinen sus

rentas efectivas sobre la base de un balance general segun contabilidad completa.

- Reforma Laboral

El 29 de agosto de 2016, se promulgo la Ley N° 20.940, que moderniza el
sistema de relaciones laborales. Los principales cambios de esta ley, generan
ampliaciones a la actual normativa que rige la relaciébn con las organizaciones
sindicales, como: ampliacion de la cobertura, materias para negociar colectivamente;

pisos de negociacién; derecho de informacién, entre otros.

El Articulo 1° transitorio de la Ley N° 20.940, establece una entrada en
vigencia diferida, al sefalar que esta entrara en vigencia el dia primero del 7° mes
posterior a su publicacién en el Diario Oficial, dado que la publicacion se realizé el
dia 08/09/2016, la entrada en vigencia sera a partir del dia 01 de abril de 2017.

c) Programa de Gobierno para el fomento a Empresas

Actualmente, el Gobierno impulsa el Programa de Productividad, Innovacién
y Crecimiento, para el periodo comprendido entre los afios 2014 y 2018. La
propuesta es coordinada por el Ministerio de Economia, orientado a enfrentar el
desafio de la productividad, la principal causa de la brecha entre Chile y las
economias desarrolladas. De esta forma, se busca pavimentar un camino que
permita avanzar en una transformacion productiva, para asi diversificar nuestra
economia produciendo nuevos bienes y servicios, desarrollando nuevas industrias y

generando nuevos polos de innovacion a lo largo de cuatro objetivos estratégicos:

— Promover la diversificacion productiva.
— Impulsar sectores con alto potencial de crecimiento.
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— Aumentar la productividad y competitividad de nuestras empresas.

— Generar un nuevo impulso a las exportaciones.

La Agenda de Productividad, Innovacién y Crecimiento incorpora 47 medidas,
10 proyectos de ley y 37 iniciativas administrativas, con una inversion de US$ 1.500
millones entre 2014 y 2018.

c) Estructura Politica a Nivel Regional

A continuacion, se detallan las principales autoridades politicas de la Segunda
Region y la ciudad de Antofagasta.

CARGO NOMBRE
Intendente Valentin Volta Valencia
Gobernador(a) Fabiola Rivero Rojas
Alcalde Karen Rojo Venegas
Senadores Pedro Araya Guerrero
Alejandro Guillier Alvarez
Diputados Marcos Espinoza Monardez
Marcela Hernando Pérez
Paulina Nufez Urrutia
Felipe Ward Edwards

Tabla 5.5: Principales Autoridades Regionales
(Elaboracién propia)

d) Elecciones Presidenciales 2017

Durante el afio 2017, se realizaran las elecciones presidenciales. Segun la
encuesta Adimark de noviembre 2016, las preferencias espontdneas por Pifiera
(24%) y Guillier (21%) contintan al alza, despegandose del resto. Mas atras, Ricardo
Lagos (7%), muestra una subida de 2 puntos respecto al mes anterior. En este
sentido, toma fuerza la posible candidatura del ex — presidente Sebastian Pifera,

por la actual oposicion.
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e) Ambito Social

De acuerdo a la OECD regional well-being web-tool (herramienta electrénica
de bienestar regional de la OCDE), que evalian el desempefio en nueve
dimensiones de bienestar en las 362 regiones grandes de la OCDE, 15 de las cuales
se encuentran en Chile. Antofagasta, estaria ubicada en niveles medios respecto a

cada una de las dimensiones analizadas.

Bienestar regional en Chile
Desempeio de las regiones chilenas en indicadores de bienestar seleccionados en relacion con las demas regiones de la OCDE

o 20%

20% inferior 60% m

Clasificacion de megl ones

Nivel deingreso | - potyea relativa Desempleo Logro educalivo | Calidad delaire | Conexidn de banda
familiar ancha

Figura 5.11: Desempefio de regiones en bienestar en relacion con regiones de OCDE
(OCDE, 2013)

El estudio identifica disparidades regionales en las condiciones materiales de
vida: en comparacion con otros paises de la OCDE, en Chile hay grandes
desigualdades regionales en ingreso y empleo. El ingreso familiar neto disponible
ajustado es 1.7 veces mas alto en Santiago Metropolitano que en Maule. Respecto
a la pobreza de ingresos, en tanto que el 6.8% de los habitantes de Antofagasta
tienen un ingreso de menos de la mitad del ingreso medio chileno, en Araucania el
porcentaje es de 33.9%. Las tasas de desempleo fluctian entre 3% en Los Lagos y
7.6% en Bio-Bio. Esta disparidad (4.6 puntos porcentuales) es ligeramente menor
que las diferencias regionales observadas en México o en Estados Unidos de

Ameérica.
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Disparidades regionales en la calidad de vida de las personas. En relacion
con el logro educativo, 87.3% de la fuerza laboral tiene por lo menos educacion
secundaria en Antofagasta, en tanto que en Maule el porcentaje es de solo 60.5%.
Esta diferencia (26.8 puntos porcentuales) es una de las mayores disparidades
regionales en logro educativo en la zona de la OCDE. De igual forma, la variacién
regional en la calidad del aire es mas grande en Chile que en la mayoria de los otros
paises de la OCDE.

El porcentaje de familias con conexion de banda ancha fluctia entre 54% en
Antofagasta y solo 16% en Maule.

El mismo estudio identifica que es lo que mas importa a los habitantes de
Chile.

Por lo que, desde su lanzamiento en mayo de 2011, el indice para una Vida
Mejor ha recibido mas de ocho millones de visitas de practicamente todos los paises
del planeta, y la pagina ha recibido mas de 17 millones de consultas. Hasta la fecha,
mas de 97.000 personas en Chile han visitado el sitio web, lo que coloca a Chile
como el pais namero 20 en general en trafico hacia el sitio. Las ciudades principales

en ese sentido son Santiago (70% de visitas), Concepcion y Valparaiso.

Los siguientes resultados de pais reflejan las calificaciones voluntariamente
compartidas por 830 visitantes al sitio web en Chile. Los resultados son solo
indicativos y no representan a toda la poblacion. Para los usuarios chilenos del indice
para una Vida Mejor, los tres temas mas importantes son la educacion, la

satisfaccion y la salud (mostrados a continuacion).
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Figura 5.12: indices mas importantes para los usuarios de Chile
(OCDE, 2013)

Adicionalmente, se deben considerar temas relevantes actualmente como el
estado de inmigracion y aspectos que afectan la confianza de las personas como la
corrupcion y credibilidad frente al Gobierno y Empresariado, y la contaminacion
producto de proyectos industriales que alterar el medio ambiente y a los habitantes

de las comunidades.

f) Ambito Tecnoldgico

La tecnologia se ha tornado un elemento esencial para los negocios. Una
empresa que no integre la tecnologia a sus procesos productivos y de
comercializacion esta en clara desventaja frente a sus competidores. Recientemente
Zebra Technologies Corporation publicé un listado conteniendo las siete tendencias

tecnoldgicas que seran claves para los negocios durante el 2017.
Para el presente estudio, se sefalaran las principales predicciones que seran

una valiosa entrada de informacion, considerando la visién innovadora que pretende

el negocio.
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A partir del proximo afo serd cada vez mas urgente lograr una adecuada
captura y analisis de datos, siendo necesario habilitar la tecnologia al
interior de las organizaciones para lograr capturar datos de forma rapida y
precisa.

— Sera necesario que las empresas puedan localizar sus activos pudiendo
utilizar equipos para la generacion de cédigos de barras, etiquetas RFID y
sistemas para que los empleados puedan hacer uso de equipos
especializados para la captura de datos.

— Las organizaciones optaran por equipos que sean todo en uno para realizar
las tareas de la empresa con mejor rendimiento.

— Se incorporaran aplicaciones con Inteligencia Artificial (IA) con mayor
frecuencia en las empresas. Los robots y diversas aplicaciones que
utilizaran sistemas de aprendizaje automatico simplificaran la ejecucién de
ciertas tareas.

— Microsoft abandonara el soporte a ciertos dispositivos moviles y las
empresas deberan adoptar nuevas opciones de sistemas operativos.

— Aumentard el uso de tecnologias de localizacion, incrementandose el uso
del RFID, ampliando las posibilidades para que las empresas puedan
analizar los datos de los clientes y mejorar las estrategias de servicio al
cliente.

— Los negocios de retail multicanal creceran gracias al empleo de tecnologia

para las compras, tanto en los comercios fisicos como en los canales

virtuales.

A su vez, de acuerdo al estudio anual de Delloite, Technology, Media &
Telecomunicaciones (TMT) Predictions 2017, a través de sitio web Marketing
Directo.com, sefiala cudles son las principales tendencias a tener en cuenta para

aplicar en su estrategia de marketing el 2017.
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— Aplicaciones de marketing de inteligencia artificial. La busqueda,
recopilacion y analisis de datos se realiza normalmente de forma manual.
Un proceso en el que se puede ahorrar mucho tiempo si se recurre a la
inteligencia artificial. Por lo que un concepto que se prevé tenga un
importante impacto en la industria a través de chatbots, asistentes de
compra o tecnologias que permitan una mejor optimizacion de la compra
de medios.

— Un reciente estudio sefiala que el 55% de los responsables de marketing a
nivel global cree que Ila inteligencia artificial tendra importantes
consecuencias en el mundo de la comunicacién, el marketing y las redes
sociales.

— Brand experience. Realidad virtual y realidad aumentada. A medida que el
mercado de la publicidad se vuelve mas cadtico y los jovenes
consumidores rechazan los mensajes de marcas y agencias, el marketing
experiencial es cada vez mas valioso.

— E-commerce. Una oportunidad directa al consumidor. Las empresas con
modelos de negocio de bajo costo han irrumpido con fuerza en el comercio
electrénico. Unas compaifias centradas en el cliente, con apps
innovadoras, servicios de suscripcién y plataformas sociales que han

animado las compras en el entorno online

Algunas predicciones adicionales del afio 2016 de Deloitte Global incluyen:

— Mujeres en trabajos de TI. Se trata de la educacion, pero también sobre
mas gue solo la educacion. Para finales del 2016 se espera que menos del
25 por ciento de los trabajos de tecnologias de la informacién (TI) en paises
desarrollados sean ejercidos por mujeres (a saber, mujeres trabajando en
funciones de TI). Esta cifra es similar a la del 2015, y puede incluso ser

menor.
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— Las tecnologias cognitivas mejoran el software corporativo. En el
2016 mas de 80 de las 100 compaiiias de software mas grandes del mundo
posiblemente integraran tecnologias cognitivas tales como aprendizaje
automético, procesamiento de lenguajes naturales, o reconocimiento de
voz, en sus productos. Esto representa un incremento del 25 por ciento
desde el 2015 cuando 64 de las mejores 100 habian lanzado productos y
servicios que incluia una tecnologia cognitiva o mas.

— Comercio tactil. EI pago en linea movil obtiene una linea exprés. El
namero de individuos que utilizan un servicio de pago tactil de terceros para
realizar una compra en sus dispositivos moviles (teléfonos inteligentes y
tabletas) posiblemente aumente en un 150 por ciento para alcanzar 50
millones de usuarios regulares en el 2016. El comercio tactil les permite a
los minoristas explotar el aumento del uso de dispositivos moviles por parte
de los compradores para explorar sitios de ventas en donde las
transacciones han permanecido bajas, debido sobre todo a procesos de

pago dificultosos.

5.2.2.5. Anélisis de Mercado

El Mercado de Axonodos SpA para el corto y mediano plazo, abarca
geograficamente el sector regional y en el largo plazo considera posicionarse en el

plano nacional.

El Mercado de Axonodos SpA es un mercado de libre competencia, en donde
existen muchos competidores y consumidores, no existen grandes barreras de

entrada y salida, y las empresas y consumidores son “precios aceptantes”.

El grupo de empresas con quienes debe competir estan insertas en el
segmento de micro y medianas empresas en el corto plazo y pequefas en el largo
plazo.
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A continuacion, se describen los principales aspectos del mercado estudiado

en términos demograficos, geograficos y sociales.

a) Demografia

La Regién de Antofagasta (ll) se ubica en el norte entre los 21° 28’ hasta
aproximadamente los 25° 40’ de latitud sur. La superficie regional presenta una
longitud de 500 kilometros aproximadamente, y abarca un &area de 126.049,10
kilbmetros cuadrados, equivalentes al 16,67% del territorio nacional. La region limita
al norte con la Region de Tarapaca; al sur con la Regidon de Atacama; por el oeste
limita con el Océano Pacifico y al este con la Republica Argentina. El paisaje de la
Segunda Region es similar al de la Regién de Tarapaca: ambas presentan clima
arido, escasez hidrografica, poca vegetacion y un relieve similar al resto del pais.
Segun INE la poblacién proyectada al 2016 alcanzara a 631.875 habitantes y una

densidad de 5,0 habitantes por kilometro cuadrado.

La principal actividad econdmica de la zona es la mineria, que representa en
promedio, en los Ultimos afios, méas del 57% de la economia regional, llegando
incluso a valores cercanos al 65%. Refuerza la vocacién minera de esta region el
hecho de que mas del 45% del PIB minero del pais se genera en ella (Politica
Cultural Regional 2011-2016. Antofagasta).

Segun informacién actualizada a septiembre de 2016, por el Servicios de
Impuestos Internos, el numero de empresas de la segunda Regioén MiPymes es de

31.075. Las Microempresas son 20.363, Pequefias 6.257 y Medianas 855.

Se estima que el nimero de Empresas relacionadas al giro de Asesorias en
Gestidon Empresarial en Antofagasta son aproximadamente 100 empresas, segun

informacion del Servicio de Impuestos Internos.
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b) Geografia

Los clientes de Axonodos SpA, se encuentran ubicados principalmente en la
Segunda Region, especificamente en la ciudad de Antofagasta y las localidades
cercanas, como Calama, Sierra Gorda, Mejillones, Taltal, Tocopilla y Baguedano. Si

el analisis se realiza por tipo de servicios, se puede sefialar la siguiente distribucion:

— Servicios de Administracion Integral

> Ciudades o Comunas.

» Antofagasta.

» Calama.

> Sierra Gorda.

— Servicios de Control Laboral y de Proyectos en Faenas

» Principales faenas mineras.

> Faena Minera Centinela — Encuentro — Zaldivar.

» Faena Minera Escondida.

» Faena Minera Sierra Gorda.

» Faena Minera El Pefion.

> Otras faenas mineras.

— Principales faenas mineras de la Region

MINA PROD. UBICACION MINA PROD. UBICACION
Chuquicamata Cobre Calama Las Cenizas Oro Sudeste Antofagasta
El Abra Cobre Calama Lomas Bayas | Cobre Noreste Antofagasta
El Pefion Oro Sureste Antofagasta M. Blancos Cobre Noreste Antofagasta
Escondida Cobre | Sureste Antofagasta | M.de la Luna Cobre Sur Tocopilla
Franke Cobre Taltal Michillla Cobre Noreste Antofagasta
Gabriela Mistral Cobre Calama R. Tomic Cobre Norte Calama
Guanaco Oro Sureste Antofagasta | Sierra Gorda Cobre Sureste Calama
Soc. M.Litio Litio Sureste Antofagasta Spence Cobre Sureste Antofagasta
Zaldivar Cobre | Sureste Antofagasta Centinela Cobre Sierra Gorda

Tabla 5.6: Principales Mineras de la Segunda Regién
(Elaboracién propia)
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Figura 5.13: Mapa minero y zonas geograficas de la Segunda Region
(Elaboracion propia)

c) Social

En el ambito social, el empresariado esta constantemente revisando los
acontecimientos sociales que impactan a la region, y sobretodo que pueden impactar
el negocio. En este sentido en la Region de Antofagasta, segun un estudio realizado
por IDERE 2016, se han identificado seis categorias relevantes en el &mbito social

a tener presente.

En la siguiente gréafica se puede apreciar la desviacion que presentan cada
uno de los aspectos sociales identificados en Antofagasta, en relacion al promedio
pais. De esta forma, se puede resaltar como la seguridad es una variable relevante
que tiene una brecha en relacion al promedio del pais.
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. .

Figura 5.14: Gréfico de Categoria relevantes sociales Region de Antofagasta

(IDERE, 2016)

En relacion a la variable conectividad, se mantiene en un nivel relativo de

desarrollo Intermedio, asi como la actividad econdémica (sin considerar la actividad

econdmica del cobre).

RANKING

NIVEL
RELATIVO DE
DESARROLLO

IDERE 0741

Alto Alto Intermedio

SEGURIDAD | IDERE 2016

Tabla 5.7: Ranking categorias relevantes sociales Region de Antofagasta

(IDERE, 2016)

5.2.3. Analisis de Grupos Estratégicos

El principal grupo de empresas consideradas como competidores y actores

estratégicos son:
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a) Servicios de Administracion Integral

REGIONAL NACIONAL
Asesant No se identifican competidores a nivel nacional, dado
North Services Spa que el segmento para este servicio esta orientado a
Soest Ltda. los microempresarios
Contable.cl
Asesorias y Servicios PYME
Serviconta
Otros

Tabla 5.8: Principales grupos estratégicos para Axonodos SPA del Servicio Administracion
(Elaboracién propia)

b) Servicios de Control Laboral en Faenas

REGIONAL NACIONAL
Sercol (Antofagasta) Consayving (Copiap0)
Kunza (Antofagasta) Achilles (Santiago)
Acredita (Antofagasta)

Tabla 5.9: Principales grupos estratégicos para Axonodos SpA del Servicio Control
Laboral en faena
(Elaboracién propia)

c) Servicios de Control de Proyectos

REGIONAL NACIONAL
Guifiez SIGA
Otras empresas EIRL JEJ
R&Q
Sierra y Plaza

Tabla 5.10: Principales grupos estratégicos para Axonodos SpA del Servicio Control
Proyectos
(Elaboracién propia)

d) La Cadena de Valor del Sector

A continuacion, se presenta el siguiente esquema, como parte del analisis
externo bajo la forma de un analisis a la cadena de valor del sector. La idea
fundamental subyace en indicar las amenazas y las oportunidades en funcion de los

diferentes eslabones y a cada grupo estratégico pertenecientes a la agrupacion.
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Andlisis de la cadena de Valor del sector

Competidores

Proveedores Clientes
Q g . .

Areas de Apoyo
=

Recursos Gestion de

Humanos y Soporte Tl i Compras y i Infraestructura Winora
Finanzas Control
H Encuentro

~EB
= Minera

Capacit.

\ Post .

/ o P A Servicio Centinela
Hotal 4 ILogisﬁcu Prestacion
Catering ontratos ] Recursosy

arketing Start
(Financiami Disef Desarrollo B yVentas
entoy L)
Leasing)

: Org. Asesoria Empresas
ARgrupau‘onas 'ereas de S Gobierno Proveedoras
egionales y legocios s
Nacionales Universidades Corfo -CDN (Aianzas y.
Sercotec, DT Benchmarking)
. . .

Socios Estrateg:cos

Figura 5.15: Cadena de Valor del sector
[Adaptado (Alvarado, 2015)]

5.2.3.1. Analisis de las Estrategias Genéricas

La Estrategia Genérica predominante sera de Diferenciacion: a través de
servicios con profesionales altamente calificados y capacitados, comprometidos y
de vasta experiencia. Adicionalmente, el interés sera la innovacion Tl para generar

mayores barreras de ingreso en el mercado y a la competencia.

En segundo lugar, y bajo una estratégica de Penetracion en el Mercado, se
debe de considerar la una disminucién del margen de utilidad, ofreciendo a los
clientes servicios de innovadores, de calidad y con valores menores que la

competencia.

a) Capital Social

La empresa procura el desarrollo de las relaciones sustentable a largo plazo,
basado en la mutua confianza, cooperacion e integracién adecuada con sus clientes

y proveedores y otros interesados.
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En la actualidad, el potencial del Capital Social, basado en su importancia, es

el siguiente:

Clientes.

— Proveedores.

— Empleados.

— Accionistas y/o Socios.

— Alianzas con empresas y profesionales de distintas areas.
— Asociacion de Industriales de Antofagasta

— Centro de Desarrollo de Negocios Antofagasta.

— Universidad Catoélica del Norte.

b) Fuerzas Competitivas de Porter

Respecto al analisis estratégico (basado en las cinco fuerzas competitivas,
propuestas por Porter), es de vital importancia para el sector analizar el riesgo que
recae en el poder de negociacion de los principales clientes y en la rivalidad entre
los competidores. En este punto se toman como referencias los andlisis realizados
en la estrategia competitiva preferida por las empresas, el andlisis de los grupos
estratégicos como una buena opcién para adecuar el analisis externo en funcién del
tipo de empresa perteneciente a la asociacion, ya que, se pueden dar diferentes
tipos de escenarios en funcién de la dimension de las empresas, y finalmente, el que
la organizacion empresarial pueda estructurar parte de su analisis externo bajo la

forma de un andlisis a la cadena de valor del sector.

A continuacion, se presenta un analisis detallado, sobre la percepcion

evaluada cualitativa y cuantitativamente del analisis estratégico:

Las alternativas de evaluacion son: favorable, neutro y desfavorable.
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La puntuacion esta en base a 1 punto por cada item de las 5 fuerzas.

ANALISIS ESTRATEGICO

TEORIA ESTRUCTURAL
ANALISIS DEL SECTOR Rango 'c'g £l Rango
LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS 2| 2| £
- a
Rivalidad entre Competidores 1 3|6
Numero de Competidores Pocos Muchos
Competidores Equilibrado Pocos Muchos
Crecimiento del Sector Répido Lento
Costos Fijos Pequefios Grandes
Diferenciacion de Productos Alta Baja
Costos de Cambio Alta Baja
Capacidad Instalada Alta Baja
Competidores Diversos Pocos l Muchos
Intereses Estratégicos Pocos Muchos
Barreras de Salida Baja F Alta
Competidores Potenciales 3 5 2
Economias de Escala Grande h Pequefia
Curva de Aprendizaje Alta Baja
Diferenciacién del Producto Alta -I Baja
Necesidades de Capital Alta Baja
No
Costos de Cambio Importante Importante
Accesos a canales de distribucion Restringido Amplio
Producto Patentable Si -I No
Acceso Favorable a la (RRHH) Buena Mala
Subsidios Gubernamentales Influye No Influye
Politica Gubernamental Influye No Influye
Poder de Negociacion de Proveedores 1 1
Concentracion de Empresas Muchas Pocas
Productos Sustitutos Si No
Proporcién de Ventas / Compras del sector Alta Baja
Rentabilidad del Sector Muchas Pocas
Diferenciacién del Producto Alta -I Baja
Costos de Cambio Bajos Altos
Amenazas de Integracion Vertical Bajos Altos
Informacién sobre el Sector Mucha Poca
Lista de Proveedores Mucho Poco
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Poder de Negociacidon de Clientes 2 3 4
Concentracion de Empresas Muchas Pocas
Productos Sustitutos No -I Si
Proporcién de Ventas / Compras del sector Alta Baja
Rentabilidad del Sector Muchas -I Pocas
Diferenciacién del Producto Alta ‘ Baja
Costos de Cambio Alto J Bajo
Amenazas de Integracion Vertical Bajos J Alta
Informacién sobre el Sector Mucha Poca
Cartera de Clientes Mucho Poco

Amenazas de Productos Sustitutos 04 2
Sustitutos Posibles No Si
Calidad de sustitutos Mala Bueno
La empresa tiene ventas Alta Baja
Es facil imitar el producto No .I Si
Estd potenciado Si No
Son buenos Si No

Resultados cuantitativos:

Favorable 13 No presenta Peligro
Neutro De cuidado /desde estar observado.
Desfavorable ) Potencial Peligro

Tabla 5.11: Andlisis estratégico 5 Fuerzas de Porter
(Elaboracién propia)

Modelos de Excelencia aplicadas al Sector

Los principales Modelos de Excelencia a considerar son:

DESCRIPCION DEL MODELO APLICADO EN EL SECTOR
ISO 9001
ISO 14001
OSHAS 18001
ISO 21500
GUIA PMBOK®
SICEP

Modelos de Seguridad Minera (Control de Fatalidades
Tabla 5.12: Principales modelos de excelencia
(Elaboracion propia)
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c) Factores claves de éxitos

El mercado asociado al sector minero, en general, tiene incorporados los
siguientes factores claves de éxito. Adicionalmente, se consideran resultados de las

entrevistas realizadas en el Capitulo Ill.

Servicios efectivos y eficientes de bajo costo para las Empresas
Mandantes.

— Cumplimiento de Modelos de Seguridad.

— Salvaguardar cumplimiento legal vigente.

— Altos estandares de calidad y Medio Ambiente.

— Innovacion Tecnoldgica.

— Capacidad Financiera y de Infraestructura.

— Personal con experiencia en mineria, altamente calificado.

— Certificaciones en base a modelos mineros.

— Empresa con experiencia y especializacion.

— Politicas anticorrupcion.

Para poder establecer una diferenciacion en relaciéon al resto de los
competidores del sector minero, es fundamental reconocer los factores claves de
éxito existentes en el sector. En la medida que la organizacion pueda cumplir estos

factores, se generara una mayor capacidad organizacional.

En el sector minero existen factores imperativos, como la seguridad y el
cumplimiento de estandares internos requeridos en etapas tempranas de licitaciones
o adjudicaciones. Las empresas deben conseguir una expertiz, retencion y traspaso

del conocimiento en este sentido.

También es relevante conocer cuales son los factores de éxitos que tiene la

organizacioén. Es decir, dénde se piensa que radica el éxito del negocio.
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Importancia ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Recursos Tangibles

Menos Més

Equipos y maquinarias
Bienes inmuebles

Recursos financieros X
Materiales X
Otros (Software) X

Recursos Intangibles
Capital Humano
Capital Estructural
Capital Relacional
Certificaciones X

Aspectos externos ala Empresa

Entorno politico-econémico X

Conocimiento del mercado X

Conocimiento del sector X

Agrupaciones X
Tabla 5.13: Medicién de Alcance de los factores de éxito del sector
[Adaptado (Alvarado, 2015)]

Resumen del Analisis Externo

AMENAZAS

Incertidumbre en la economia

OPORTUNIDADES

Oportunidad de generar nuevas

Al nacional y baja proyeccion de o1 metodologias mediante la innovacion
crecimiento regional. (diferenciacion).
A2 Gran cantidad de competidores del 02 g?:;?g':’gfgﬁ;i:olj;al'f'cado debido
Sector. )
A3 Bajas barreras de entrada para o3 Modelamiento de una  Cultura
nuevos competidores. Organizacional.
Cambios en las politicas de Generacibn de  vinculos  con
A4 licitaciones para empresas (costo — 04 organismos o] agrupaciones
restricciones). industriales.
Rapida respuesta a cambio en la
i, ' _ gestion administrativa efectiva, ante
A5 Purgs POIIUC&_S de fmancnamentos de 05 procesos de licitaciones, debido al
instituciones financieras. . o
conocimiento y experiencia en los
procesos.
AG Problemas de liquidez de clientes y 06 Empresas regionales, implica mayor

proveedores actuales

disponibilidad y menor costo.

Tabla 5.14: Resumen del anélisis externo

(Elaboracién propia)
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ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Competidores Potenciales Rivalidad entre Competidores

e Existe la posibilidad de nuevos competidores, ) o
e Existe un aumento de rivalidad entre los
al momento de crear nuevas empresas de
servicios, existen bajas barreras de capital y

formalizacion.

competidores actuales por reduccion de
contratos.

) e Nacimiento de nuevas empresas, debido a la
e En el Sector Minero, se pueden generar

diferenciaciones al traspasar las principales
barreras del sector.

situacion de cesantia.

Amenazas de Productos Sustitutos

e Existen amenazas de servicios sustitutos, principalmente servicios que estando contratadas amplian
sus actividades econémicas.
e Por otra parte, el servicio personal se puede sustituir en parte por desarrollo tecnolégico.

Poder de Negociacion de Proveedores Poder de Negociacion de Clientes

e Existen muchos proveedores por lo que no
constituyen mayor riesgo para el negocio, a
excepcion de servicios especializados.

Tabla 5.15: Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter
(Elaboracién propia)

e Alto poder de negociacibn y riesgo de
integracion vertical

ANALISIS DEL ENTORNO

La situacion econdmica y politica a nivel internacional ha alcanzado una estabilidad, en especial los
paises que afectan directamente la economia de Chile, como China, EEUU y Brasil. No obstante, las
expectativas de crecimiento durante los proximos dos afios son bajas. En especial, China como principal
cliente del cobre (PIB 6%).

En el &mbito nacional se espera un bajo crecimiento durante el afio actual (2%), y los proximos dos afios.
Siempre expectantes a la situacion de China. En relacion al Sector Minero el escenario actual no es
bueno, debido a la baja de demanda del mineral y las estrictas medidas o programas de reduccion de
costos generados por las empresas.

FACTORES CLAVES DE EXITO DEL SECTOR

En el Sector Minero, existen factores claves de éxito, cuyo cumplimiento resulta ser una herramienta de
diferenciacion importante al momento de competir. El foco estéa principalmente enfocado en la seguridad,
costos, efectividad y eficiencias de los procesos, innovacion, alta especializacion del recurso humano y
capacidad de gestion.
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ESTRATEGIAS GENERICAS

La empresa en estudio ha definido su estratégica genérica como la Diferenciacién, apostando en
potenciar sus capacidades y desarrollo de innovacion de sus procesos.

MODELOS DE EXCELENCIA

Los principales modelos de excelencias del sector son:
e Normas ISO, en especial en calidad, seguridad y medio ambiente.
e Modelos de seguridad, para el control de fatalidades.
e Seincluyen certificaciones en Gestion Integral de Administracion.

CAPITAL SOCIAL

Se considera de vital importancia para la ejecucién negocio, la alianza entre sus clientes, proveedores,
empleados y socios. A su vez, reconoce el vinculo entre organismos y/o asociaciones industriales y de
educacion superior como grandes polos de generacion de conocimiento y cooperacion.

Tabla 5.16: Andlisis del entorno

(Elaboracién propia)

5.2.4. Andlisis interno Teoria de Recursos y Capacidades

5.2.4.1. Cadena de Valor de Axonodos SpA

(RRHH. Finanzas, SoporteTl. Infraestructura).

Adm. Oficinasy Finanzas

Adquisicionesy logistica

Contratacién de personal Capacitacion

Innovacion Servicios de Control Gestion

Marketing | Movilizacion de P ion del Cierre y entrega a
ACTIVIDADES ™ ” Equipos propios Servicio cliente satisfecho
] CrrrEeT
PRIMARIAS =
Contratacion |  Planificacion de Gestién de calidad
Trabajos y Post Serv.
Recursos,
Control KPI de Gestion del Servicio l

Figura 5.16: Cadena de Valor de Axonodos SpA
[Adaptado (Alvarado, 2015)]

228



5.2.4.2. Analisis de la Cadena de Valor de Axonodos SpA

a) ldentificacion de las Actividades Esenciales del Negocio (Core

business activities)

A partir de la Cadena de Valor de la empresa, es posible identificar las
actividades y competencias esenciales del negocio. Para la empresa Axonodos SpA,
se ha establecido que las actividades mas importantes, es decir, que generan el
valor y crecimiento del negocio son las actividades de Desarrollo de Ingenieria y
Soluciones en Administracién, asi como también la ejecucién de los servicios

contratados y altamente especializados y, finalmente, el seguimiento y post servicio.

Por lo tanto, existe un grado alto de identificacion de las actividades

esenciales del negocio.

b) Relaciones esenciales Subcontratacion (Outsourcing)

Considerando que para el negocio existen actividades que involucran un alto
riesgo, debido al bajo nivel de especializacion, es que se considera subcontratar las
actividades de TICA, lo cual incluye el desarrollo de ingenierias y aplicaciones.

Actividades fundamentales en la vision del negocio.

Por otra parte, la contratacién y capacitacién de personal altamente calificado

debe ser generado por especialistas, a los cuales se les debe asignar esta actividad.

c) Importancia de |+D+l

Esta consignado en la Vision, Misién y Valores de la organizacion la
innovacion y generacién de nuevas soluciones con el fin de entregar mayores y

mejores beneficios a los clientes.
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A su vez, los servicios requieren de alta conectividad, dado que involucran
servicios a distancia (en faenas mineras), en algunos casos. Por lo cual, los procesos
y sistemas deben brindar una maxima oportunidad y seguridad en la informacién que

entregan.
d) Factores de productividad relevantes
A partir de la Cadena de Valor de la empresa y la experiencia, se han

identificado los siguientes factores de productividad como relevantes para la

organizacion:

Profesionales especialistas y Planes de Capacitacion.

Infraestructura computacional.

Control de calidad de servicios.

Administracion y control de proyectos.

Alta capacidad logistica.

Centro de cumplimiento de estandares.

e) Competencias esenciales CV Innovacion y CV Servicios

A partir de las Cadenas de Valor de Innovacién y la de Servicios, en la
siguiente matriz, se han identificado las principales competencias esenciales para la

empresa.

Estas se han identificado a través de la capitalizacion de la experiencia del
personal, ademas, de los servicios prestados y los requerimientos que realizan las
distintas empresas con las cuales se relaciona la empresa en la zona. Otra variable
importante, es la relacion que se mantiene con la especialidad mediante Expertos

del area como Universidades, Centros de Desarrollo de Negocios y Agrupaciones.
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Actividades

Areas de Negocios Esenciales Capacidades Esenciales Competencias Esenciales Key People
P Conocimientos en:
Optimizacion de Procesos. . A . .
; . ! . ~ - = Meétodos y técnicas de planificacion.
Planificesian., Orientacién hacia ls Rapartabiliiad Y ;
- " Calendarios tributarios y financieros. .
1 del y Control de Gestion. o ) L Jefe Comercial
. . = Manejo intermedio ofimatica.
Proceso. Alta capacidad de innovar. -
Gestion de Alcance.
«  Gestion del Tiempa.
Bl Instructores  y  facilitedores  de | Conocimientos en:
nuevas splicaciones del 51l y del | =  Calendsrios tributarios y financieros.
Mercado. Conocimientos en Control de Gestidn.
2 Control Ingreso Ensefiar y formar conocimientos de | «  Decumentos Comercisles. Jefe Comercial
confrol de gestién vy manejo de | - Procesos tributarios & Impuestos.
documentacidn comercial. «  Cidigo Tributario, VA, Rents.
. Alta capacidad de innovar. Manejo intermedio ofimatica.
— Servicio de —
S y o Conacimienta en:
Administracion Instructores y facilitsdores de los . . . :
. ] - - = Calendarios tributarios y financieros.
Tributaria, aspectos tributarios relevantes para .
y . Proceso , . Diocumentos Comercisles.
Financiera y - : los Clientes. (actuales y nuevos). : - .
E] Tributario y — i~ = Procesos tributarios & Impuestaos. Jefe Comercial
Contable. L Disefiadores  y  facilitadores  de . . ;
Previsional. P L Cadigo Tributario, WA, Rents.
tecnicas para el entendimiento de . . _
. . = Caleulo Remuneraciones y C. Trabajo.
loz aspectos tributsrios. . . e
= Manejo intermedio ofimatica.
Ensefiar y formar conocimientos 2n
rEIscu:'un sl control de ggsltlon Vi Conacimiznto en:
manejo de documentscion . . . .
. » Calendarios tributarios y financieros.
comercial. .
. »  Documentos Comerciales.
Instructores y facilitadores de los : -
4 Proceso aspectos tributarios relevantes para | Procesas tributarios e Impuestos. Jefe Comercial
Remuneraciones pec P Codigo Tributario, VA, Renta.
X . los Clientes. . . _
Financiera y _— - = Caleulo Remuneraciones y C. Trabajo.
Disefadores y faciltadores de . . e
Contable. técnicas nars el entendimienta de = Manejo intermedio ofimatica.
P . Contabilided - Tributaria — Costos.
loz aspectos financieros, contables
y labarales.
Disefiadores y facilitadores de Conocimiento Experto en Codigos del
Asesoria y R tecnicas para el entendimiento de Trabajo, Trbutano, Impusstos,
L Acompanamiento R o N
& | Seguimiento a Mi los aspectos empresarisles. Mormas Contables, de Gesticn Jefe Comercial
Integral MiEymas. Mejoramiento Continuao. Empresarial, Proyectos, Factores
Alts capacidad de innowvar. Claves de Exito del Sector.
S Conocimientos en:
Optimizacion de Procesos. . c . o
. . . - = Meétodos y tecnicas de planificacion.
Qrientacicn hacis la Reportabilidad, .
. L. - = Calendarios Obras.
Elanfisaciin. dsl y Gontrol de Gestion. P ; fi
[ - . - L. bansjo intermedio ofimatica. Jefe de Proyectos
proceso integral. Alto grado identificacion alertas. .
. . Gesfion de Aleance de Proyectos.
Alts capacidad de innowvar. - "
+  [3estion del Tiempo
Gesfidn del Costo.
Instructores sobre procesos Conocimientos en:
internos de Mandantes. = Calendarics de Obras.
Proactividad hacia disminucidn de « Conocimientos en Control de Gestidn.
T Control Ingreso errores EECC. (acompafiamiento Documentos laborales. Jefe de Proyectos
de efectividad) Procedimientos Acreditacian
Administracién Orientacién hacis la Reportabilidad, Mandantes.
v Control y Control de Gestion. Manejo intermedio ofimética.
Laboral Obras Conocimientos en:
o Proyectos. Alta Capacidad en deteccion de i CSIEHC!EI-.IGS de Dbras. "
- i N Conocimientos en Control de Gestion.
Auditoria de irregularidades.
] - 1 . - Documentos laborales. Jefe de Proyectos
Control Qrientacicn hacis la Reportabilidad, o N
- = Procedimientos Acreditacion
v Control de Gestion.
Mandantes.
Mansjo intermedio ofimatica.
Conocimientos en:
Instructores sobre procesos = Calendarics de Obras.
internos de Mandantes. » Documentos laborales.
Control y Proactividad hacia dizminucidn de Procedimientos Acreditacidn
k] Seguimientos de errores EECC. (acompafiamiento Mandantes. Jefe de Proyectos
Acreditaciones,, de efectividad) = Manzjo intermedio ofimstica.
Orientacién hacis la Reportabilidad, Gestion de Alcance de Proyecios.
y Control de Gestion. Gesfion del Tiempo
Gesfion del Costo.
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Investigacion de
10 requerimientas y
NUEvos Crientacian hacia la
desarrollos. Repartabilidad y Control de Gestidn.
— « Disefiadores y facilitadores de
técnicas para el entendimiento de
Desarrollo de los aspecios generales y
Nuevas especificos de administracian,
11 | metodologias y | Disefio
soluciones de + Altsmente cresfivos e innovadores.
Administracion.
» Visionarios sobre nuevas
| aplicaciones de control
12 Desamollo

Conacimiento Ingenieria Sistemas.
Conacimienta Programacion

Conocimiento Procesos de estudio.

Jefe de Proyectos

Conacimiento Ingenieria Sistemas.
Conacimienta Programacion

Conocimiento Procesos de estudio.

Jefe de Proyectos

Conaocimiento Ingenieria Sistemas.
Conacimiento Frogramacion

Conocimiento Procesos de estudio.

Jefe de Proyectos

Tabla 5.17: Actividades, competencias y capacidades esenciales

(Elaboracién propia)

f) Competencias esenciales transversales (ADN Axonodos)

INNOVACION AUTOGESTION LIDERAZGO

TRABAJO EN
EQUIPD

FORMACION

Tabla 5.18: Competencias esenciales transversales (ADN Axonodos)

(Elaboracion propia)
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Resumen del Anéalisis Interno

RELACIONES ESENCIALES

Alianzas Desarrollo e Infraestructura Soluciones Ti
* Desarrollo aplicaciones

* Soporte e Infraestructura

* Comunicaciones y publicidad

Alianzas Capacitacién y Generacion de Conocimientos
* Colegios Contadores — Boletines Técnicos
* Proveedores de capacitacion

Alianzas Desarrollo e Infraestructura Soluciones Ti

IDENTIFICACION DEL PERSONAL CLAVE

* Gerente General
* Jefe Comercial
* Jefes de Proyectos

ACTIVOS INTANGIBLES

* Conocimientos técnicos administrativos Control de Gestion
* Conocimiento en Administracion Proyectos

* Fidelidad del Personal Clave

* Cultura Corporativa en HSEC y Calidad

* Vision estratégica del negocio

* Aptitudes de innovacion

* Liderazgo

PASIVOS INTANGIBLES

* Problemas de comunicacion entre las areas

* No respetar los conductos regulares jerarquicos

* Falta de conocimiento y capacidad en Gestion de Proyectos
* Falta de liderazgo

* Falta de compromiso y seguridad

Tabla 5.19: Resumen del andlisis interno
(Elaboracién propia)
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Andélisis FODA

ANALISIS INTERNO

ANALISIS EXTERNO

DEBILIDADES

FORTALEZAS

D1 La empresa no posee certificaciones | Al Incertidumbre en la economia nacional y baja
como ISO y otras requeridas por el sector. proyeccion de crecimiento regional.

D2 Falta adquirir herramientas internas de gestion | A2 Gran cantidad de competidores del sector.
para potenciar sus recursos y capacidades e
internalizarlas.

D3 Aln no se completa el plan de | A3 Bajas barreras de entrada para nuevos
contratacion de RRHH. competidores.

D4  La estructura Oficina Central es limitada, | A4 Cambios en las politicas de licitaciones
para las metas futuras en cuanto a la para empresas (costo — restricciones).
atencion de clientes (minusvalidos), y
desarrollo TICA

D5 Elconocimiento se concentra en el Duefio | A5 Duras politicas de financiamientos de
de la Empresa. Instituciones financieras.

D6 Los procesos internos no estan definidos | A6 Problemas de liquidez de clientes y
formalmente  (faltan instructivos vy proveedores actuales.
procedimientos).

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

F1 El Recurso Humano activo es valioso, con | O1 Oportunidad de  generar nuevas

un alto grado de motivacion. metodologias mediante la innovacion.
(diferenciacion).

F2  Experiencia y especializacibn del | 02  Captacién de RRHH calificado debido a
personal. Alta experiencia en Gestion de mayor oferta laboral.
Proyectos.

F3  Existe buena relacion con representantes | O3 Modelamiento de una Cultura
y Jefaturas de Empresas Mineras. Organizacional.

F4  Existe buena relacion con empresas | 04  Generacidn de vinculos con organismos
proveedoras, se encuentran identificadas 0 agrupaciones industriales.
en la region.

F5  Alta experiencia en Sector Minero y | O5 Rapida respuesta a cambio en la gestion
conocimiento de procesos administrativa efectiva, ante procesos de
administrativos y de control. licitaciones, debido al conocimiento y

experiencia en los procesos.

F6  Experiencia en gestion administrativa | O6 Empresas regionales, implica mayor

efectiva, ante procesos de licitaciones,

disponibilidad y menor costo.

Tabla 5.20: Analisis FODA

(Elaboracion propia)
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FODA Objetivizado

ANALISIS FODA

CRUCE DESCRIPCION ESTRATEGIA
. . . Plan de Capacitacion para el
Incertidumbre en la economia | El recurso humano activo es P P
. . L . personal para estar
Al/F1 nacional y baja proyeccién de | valioso, con un alto grado de L
S . L preparados en activacion
crecimiento regional. motivacién .
econdmica.
Duras politicas de Generar plan de efectividad y
A5/F6 financiamiento de instituciones | Buen cumplimiento financiero reduccion de costos
financieras
L Fortalecer ofertas de valor de
Alta experiencia en sector
. . - la empresa de la segunda
Bajas barreras de entrada para | minero y conocimiento de L
A3/F5 . - . region, en planes de
nuevos competidores. procesos administrativos y de .
marketing, ofertas y
control.
presupuestos.
. Fortalecer ofertas de valor de
Alta experiencia en sector
. . . . la empresa de la segunda
Gran cantidad de competidores | minero y conocimiento de e
A2/F5 - . regiobn, en planes de
del sector. procesos administrativos y de .
marketing, ofertas y
control.
presupuestos.
Generar  actividades de
. . . L RRPP y conectividad a través
Cambios en las politicas de | Existe buena relaciébn con y .
L . de las relaciones,
A4/F3 licitacién para empresas (costo- | representantes y jefaturas de L .
e . asociatividad con organismos
restricciones) empresas mineras. .
integrados del sector
(cooperacion).
Existe buena relacibn con | Asociatividad con organismos
AB/EA Problemas de liquidez de | empresas proveedoras, se | integrados del sector
clientes y proveedores actuales. | encuentran identificadas en la | (cooperacion y  eliminar
region. dependencias)
ANALISIS FODA
CRUCE DESCRIPCION ESTRATEGIA
. . Generar Plan de Certificacion
Incertidumbre en la economia | La empresa no posee
. . - e en Normas ISO y
Al/D1 nacional y baja proyeccion de | certificaciones ISO y otras Certificacion
crecimiento. requeridas por el sector.
q P SICEP/ACHILLES.
- . Generar royectos de
Falta adquirir herramientas S proy
. . . ., adquisicion de  recursos
Gran cantidad de competidores | internas de gestion para ) .
A2/D2 . tangibles para potenciar las
del sector. potenciar sus recursos Yy . -
. . . capacidades competitivas de
capacidades e internalizarlas . .
la empresa (reinversion).
Plan de captacion de
Gran cantidad de competidores | Aun no se completa el plan de | servicios para fortalecer la
A2/D3 ., . . ;
del sector. contratacion de RR.HH. capacidad financiera de la
empresa.
A3/D4 Bajas barreras de entrada para | La estructura TIC es limitada, | Generar proyectos de

nuevos competidores.

para las metas futuras.

adquisicion de  recursos
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tangibles para potenciar las
capacidades competitivas de
la empresa (reinversion).

Plan de capacitacién para el

personal para estar
Estructuras y cambios en las preparados en activacion
A4/D5 politicas de licitaciones para | El conocimiento se concentra | econdmica.
empresas (costo — | en el Duefio de la Empresa. Reclutar y seleccionar
restricciones) RR.HH. con experiencia en
mineria y alta calificacion a
menor costo.
. . Generacion de
Estructuras y cambios en las | Los procesos internos no o .
o S ., . procedimientos internos para
politicas de licitaciones para | estdn definidos formalmente L
A4/D6 . . la gestion de contratos
empresas (costo — | (faltan instructivos y o
e - Plan de capacitacion para el
restricciones) procedimientos).
personal.
ANALISIS FODA
CRUCE DESCRIPCION ESTRATEGIA
Generar plan de Certificaciéon
en Normas 1ISO y
. Certificacion
Oportunidad de generar nuevas | La empresa no posee .
. . . SICEP/ACHILLES:
01/D1 metodologias  mediante la | certificaciones 1SO y otras S .
. A o . Disefiar e  implementar
innovacion (diferenciacion) requeridas por el sector. .
proyectos innovadores
optimizar los procesos de
gestion internos.
Generar proyectos de
adquisicion de  recursos
. tangibles para potenciar las
Oportunidad de generar nuevas - 9 . P P "
. : La estructura TIC es limitada, | capacidades competitivas de
01/D4 metodologias  mediante la . L
. . . o para las metas futuras. la empresa (reinversion)
innovacion (diferenciacion) o .
Identificar los mejores
proveedores para establecer
outsourcing.
Reclutar y seleccionar
RR.HH. con experiencia en
Captacion de RR.HH. mineria y alta calificacién a
. ) Aun no se completa el plan de
02/D3 calificados debido a mayor L, menor costo.
contratacion de RR.HH. o .
oferta laboral. Identificar los mejores
proveedores para establecer
outsourcing.
Diseflar e implementar una
03/D5 Modelacion de una cultura | El conocimiento se concentra | cotura atractiva para el
organizacional en el Duefio de la Empresa. personal que genere activos
intangibles diferenciadores.
Gesti6on administrativa efectiva, | Los procesos internos no | Generacion de
05/D6 ante procesos de licitaciones. | estan definidos formalmente | procedimientos para la

Debido al conocimiento
experiencia en l0s procesos.

y

(faltan instructivos y
procedimientos)

gestion de contratos.
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Empresas regionales implicar

Falta adquirir herramientas

Generar proyectos de

adquisicion de  recursos

. - internas de estion ara . .
06/D2 mayor disponibilidad y menor . 9 P tangibles para potenciar las
potenciar Sus recursos Yy . »
costo. . . . capacidades competitivas de
capacidades e internalizarlas. . L
la empresa (reinversion).
ANALISIS FODA
CRUCE DESCRIPCION ESTRATEGIA
. Disefiar e implementar una
El recurso humano activo es . .
. Modelamiento de una cultura | cultura atractiva para el
F1/03 valioso con un alto grado de N .
S organizacional. personal que genere activos
motivacion. . . . .
intangibles diferenciadores.
Generacion de
procedimientos internos para
la gestién de contratos.
- . Diseflar e implementar
L o Réapida respuesta a cambios .
Experiencia y especializacion - . . proyectos innovadores,
.l en la gestion administrativa -
F2/05 del personal. Alta experiencia . optimizar los procesos de
P efectiva, ante procesos de .
en Gestion de Proyectos. S gestion internos
licitaciones. e
Generar plan de Certificacion
en Normas ISO y
Certificacion
SICEP/ACHILLES.
Existe buena relacion con - . Asociatividad con organismos
Generacién de vinculos con | .
empresas proveedoras, se . ) integrados del sector
F4/04 . o organismos 0 agrupaciones - o
encuentran identificadas en la | . i (cooperacion y  eliminar
L, industriales. i
Region. dependencias).
L o Oportunidad de  generar | Disefiar e implementar
Experiencia y especializacion . .
o nuevas metodologias | proyectos innovadores,
F1/01 del personal. Alta experiencia . ] - .
-, mediante la innovacién | optimizar los procesos de
en Gestion de Proyectos. . L, L
(diferenciacion). gestion internos.
. - . N Plan de captaciéon de
Existe buena relacion con | Empresas regionales, implicar .
. ) . servicios para fortalecer la
F3/06 representantes y jefaturas de | mayor disponibilidad y menor

empresas mineras.

costo.

capacidad financiera de la
empresa.

Tabla 5.21: FODA objetivizado 1
(Elaboracién propia)
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Matriz FODA/Estrategia

ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES DEBILIDADES

1. Generar Plan de Certificacion en Normas Generar Plan de Certificacion en Normas
ISO y Certificacién SICEP/ACHILLES. ISO y Certificacién SICEP/ACHILLES.

2. Disefiar e implementar  proyectos Generar proyectos de adquisicion de
innovadores, optimizar los procesos de recursos tangibles para potenciar las
gestion internos. capacidades competitivas de la empresa

(reinversion).

% m 3. Generar proyectos de adquisicion de Plan de captacién de servicios para
x| A recursos tangibles para potenciar las fortalecer la capacidad financiera de la
|"'_J <Df capacidades competitivas de la empresa empresa.
= | 3 (reinversion).
% ﬁ 4. |dentificar los mejores proveedores para Plan de captacién para el personal para
S| o establecer outsourcing. estar preparados en activacion econémica.
‘<Z’: 5. Reclutar y seleccionar RR.HH. con Reclutar y seleccionar RR.HH. con
< experiencia en mineria y alta calificacion a experiencia en mineria y alta calificacion a

menor costo. menor costo.

6. Disefar e implementar una cultura atractiva Generacion de procedimientos internos
para el personal que genere activos para la gestion de contratos.
intangibles diferenciadores (concepto de
austeridad).

77 Generacion de procedimientos internos
para la gestion de contratos.

ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES DEBILIDADES

1. Disefar e implementar una cultura atractiva Plan de capacitacién para el personal para
para el personal que genere activos estar preparados en activacion econémica.
intangibles diferenciadores (concepto de
austeridad).

2.  Generacion de procedimientos internos Generar plan de efectividad y reduccion de

% & para la gestion de contratos. costos.

5 A | 3. Disefiar e implementar  proyectos Fortalecer ofertas de valor de la empresa
[ <Df innovadores, optimizar los procesos de de la segunda region en planes de
z | gestion internos. marketing, ofertas y presupuestos.

(% ﬂ 4. Generar Plan de Certificacion en Normas Generar actividades de RR.PP. vy
) ISO y Certificacion SICEP/ACHILLES. conectividad a través de las relaciones,
<Z’: asociatividad con organismos integrados
< del sector (cooperacion).

5. Asociatividad con organismos integrados
del sector (cooperacion u eliminar
dependencias).

6. Plan de captacion de servicios para
fortalecer la capacidad financiera de la
empresa

Tabla 5.22: Matriz FODA/Estrategia

(Elaboracion propia)
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5.3. Formulacion Estratégica

En la presente seccidn se realizan las propuestas consideradas en el modelo
de Formulacién Estratégica, en donde las empresas deben identificar y fundamentar
su competitividad con sus recursos y capacidades, a través de un proceso de
inteligencia competitiva, donde se determina lo que quiere el mercado y los clientes.
En funcion de este proceso se debe realizar un analisis de los recursos y

capacidades de la empresa.

AN
______ » Analisis Interno
de la Empresa v
Analisis de
Recursos
= N Inteligencia | N Capacidades
= Ln““‘ 7| Competitiva | - F°Vn§llo
iy p—— «Fortalezas
AE N @ *Debilidades
Py NN .
————» FCE —
N
h N Actividades
Analisis Externo de negocio
—— +Oportunidades esenciales

*Amenazas

Figura 5.17: Proceso de formulacion estratégica
(Alvarado, 2015)

De acuerdo a lo anterior, en la presente etapa de formulaciéon se desarrollara
la receta de negocios, un analisis de los recursos y capacidades a través del analisis
VRIO, en forma global y especifico, a cada competencia y capacidad identificada en
la etapa de analisis. Adicionalmente, un Benchmarking, en base a la misma

informacion, contrastandola con la mejor competencia.

De esta manera, se obtendran los GAPs o brechas respecto a la mejor

competencia, para que finalmente se planteen los objetivos estratégicos.
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5.3.1. Receta de Negocio Exitosa

El concepto dinamico de una “receta de negocio exitosa”, propuesta por

Viedma (2003), surge a partir de los siguientes andalisis: de los pasivos y de los

activos intelectuales; de las actividades, capacidades, competencias y relaciones

esenciales, y 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 formulacion 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”.

Objetivos de la Unidad de Negocio

* Proveer servicios de administracion para el control y gestion
empresarial.

Productos y servicios esenciales

* Servicio de administracion tributaria, financiera y contable.

* Administracién y control laboral obra so proyectos.

* Desarrollo de nuevas metodologias y soluciones de
administracion.

Proceso o actividades esenciales

Planificacion; Control Ingreso; Proceso Tributario y Previsional;
Proceso Remuneraciones Financiera y Contable; Acompafiamiento
a MiPymes.

Auditorias; Control y seguimiento de acreditaciones.
Investigaciones de requerimientos y nuevos desarrollos; Disefios;
Desarrollo.

Competencias esenciales

Conocimiento industria y sector, administracion de proyectos.
Control de gestion, seguridad, administracion de contratos.
Certificaciones ISO, normativas legales vigentes, Plan Estratégico de
la empresa, Conocimientos en I+D+l, Conocimientos acabados en
gestion tributaria, financiera y recursos humanos y procedimientos
mineros.

INNOVACION, AUTOGESTION, LIDERAZGO, TRABAJO EN
EQUIPO, FORMACION

Capacidad de los profesionales

* Orientacion hacia la reportabilidad y control de gestién.
* Alta capacidad de innovar.

* Instruir y facilitar.
* Ensefiar y formar conocimientos de control de gestion y
comercial.

* Mejoramiento continuo.
* Optimizacién de procesos.
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* Disefiadores y facilitadores de técnicas para el entendimiento
de los aspectos generales y especificos de administracion.

* Altamente creativos e innovadores.

* Visionarios sobre nuevas aplicaciones de control.

* Compromiso y empatia con empresarios.

* Infraestructura de servicios u operaciones altamente
especializada, orientada hacia el méaximo control y la
satisfaccion de informacion y otras necesidades de gestién de

Infraestructura de operaciones

los clientes.
* Alianzas Desarrollo e Infraestructura Soluciones TI.
Relaciones esenciales * Alianzas Capacitacion y Generacion de conocimientos.

* Alianzas Proveedores de Reclutamiento y Seleccion.
* Alta especializacion en administracion y control de gestion.
* Fidelidad del personal clave.

* Cultura corporativa en HSEC y Calidad.

Principales activos intangibles * Vision estratégica del negocio.

* Aptitudes de innovacion.

* Aptitudes de formacion.

* Liderazgo.

* Problemas de comunicacion.

Principales pasivos intangibles * Problemas manejo de conflictos.

* Bajo compromiso con la empresa y clientes.

Tabla 5.23: Receta de negocio exitosa

(Elaboracién propia)

5.3.2. Analisis VRIO

Barney (2002) propone una evaluacion de la competitividad en funcién de sus
recursos y capacidades, denominado “Modelo VRIO”. A partir de este analisis se
puede obtener un diagndstico de la situacion competitiva de la empresa y comenzar
una evaluacion de sus actividades de negocio esenciales, considerando las
fortalezas y debilidades de la empresa, los factores claves de éxito y el analisis
externo (el cual deberia permitir una identificacion de las oportunidades y

amenazas).

5.3.2.1. Analisis global

Estas preguntas apuntan, tanto a los recursos y capacidades de la empresa
como a los de su mejor competidor, en este caso se solicita la apreciacion del

profesional encuestado.
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e) ¢Sus recursos y capacidades le permiten explotar las oportunidades y

9)

h)

neutralizar las amenazas?

Poco

Empresa

Mejor Competidor

Mucho

¢Estos recursos y capacidades las tiene un numero reducido de

competidores y son costosos de copiar o dificil de obtener en el mercado?

Poco

Empresa

Mejor Competidor

Mucho

Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades se enfrentan a

desventajas en costos para obtenerlos o desarrollarlos?

Poco

Empresa

Mejor Competidor

Mucho

¢Las politicas y procedimientos de la empresa estan organizados para

apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros y costosos de

imitar?, es decir, ¢ Est4 organizada la empresa para explotar el potencial

competitivo de sus recursos y capacidades con los que tiene éxito en el

mercado?

Poco

Empresa

Mejor Competidor

Mucho

De acuerdo a los resultados del cuestionario VRIO, se puede resumir desde

una perspectiva general de acuerdo a la siguiente tabla:
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VRIO EMPRESA MEJOR COMPETIDOR GAP
Valioso 4 5 -1
Raro 4 3 1
Imitable 4 3 1
Organizacion 3 4 -1

Tabla 5.24: Resultados del cuestionario VRIO
(Elaboracién propia)

De acuerdo a los resultados globales de andlisis VRIO, se puede argumentar
que la empresa se encontraria en una posible obtencion de ventajas competitivas
sostenibles. En relacion a su principal competencia al poseer poca experiencia en el
sector se encontraria en una menor condicion de competitividad. En mayores

detalles la evaluacion se puede separar en las siguientes conclusiones:

En la categoria VALIOSO, el resultado es -1, considerando principalmente la
menor capacidad en recursos tangibles, dado los pocos meses de actividad de la

empresa.

En el analisis de la categoria RARO, el resultado es de 1, considerando
principalmente la mejor condicion del recurso humano y la capacidad que tienen de

innovacion y generacion de nuevas herramientas.

En el andlisis de la categoria IMITABLE, el resultado es 1, ya que para la
competencia puede significar un alto costo y tiempo lograr o conseguir imitar las

capacidades del recurso humano y sus recursos creados.
Finalmente, en el andlisis de la categoria ORGANIZACION, el resultado es -

1, considerando la menor preparacion y organizacion para poder explotar las

capacidades de la empresa.
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5.3.2.2. Analisis VRIO Especifico

Evaluacién de Recursos y Capacidades

Analisis Competitive

. i iSon iEs aprowvechado
Capscidades Esenciales iSen cSon costosos porils Imphicacionas Fesultado
Waliosos? Raros? st s Cormpatitivas Econdmico
de imitar? Organizacién?
Senocimiente y experiencias de . . } Medianamente Igualdad Mormal S
Administracién en Sectar Minero. explotade Competitiva ===
Conocimientos  avanzados  en Fortaleza y
Procesos de  Acreditacién ¥y - . - Medisnamente Fosible Wentaja | Arriba de lo Competencis
Cantral Administrativos del Sector explotada Sostenible MNormal Distintiva
Minero. Sostenible
Fortaleza y
Cclnl?li:lm b swanzado en =1 51 =1 Foco Posible V-Eﬂ‘z_la Arriba de lo Cc.n-qp-et%nr;ia
Gestidn de Proyectos. Sostenible Mormal Distintiva
Sostenible
- R Fortaleza y
?"'"DID,"".'E"'D d= .:‘p"°a°'°"e|“ . . ) Medisnamente Posible Wentajs Asriba de lo Compstencia
=cnologicas requerdas para la explotada Sostenible Mormal Distintiva
Indusiria. Sostenible
Creatividad = Innowacidn  en Fortaleza y
construccién  de  métodes v . = = Muy FPoca Fosible Wentaia | Ariba de lo Competencia
técnicas para Servicios. Explotado Sostenible Mormal Distintiva
administrativas y de control Sostenible
Farmacidn Profesional ¥ Medianamente Iguatdad
Competencias Esenciales sl NS - explotade Competitiva MNarmal Fortaleza
Infraestructura, {(Cficina Ceentral, ) Iguatdad
oficinas. aciivos) si NS - Muy Explotada Competitiva MNarmal Fortaleza
. ) Igualdad
TIGs Si MO - Pooco Compatiiva Mormal Fartaleza
Recursas Financieros si NO - Pooco tgualdad Mormal Fartalzzs
Campetitiva
S Muy Poce Desiguakdad Debaje da lo .
Certificaciones NO - - repiotode Compatitien s Dsbilidad
T .
Tabla 5.25: Analisis VRIO especifico
., K
(Elaboracion propia)
. , . i
5.3.3. Benchmarking estratégico y competitivo
Flowchart 2
Compaiua A 3 Compaiiia B
Necesidades
“Unidad de de los clientes “Unidad de
Negocio” / Negocio”
ssa ..o-" Obj king l Objetivos |
¥ GAP ¥
= Productos y scrvicios Productes y ser bchos(h)
N aanssessssq Axui eemme—————— | *
- - Emacioncs _ r
- <~ |- Comocimicntdy GAP o enocimicator,
- = {~Tecaologias - = >
‘ k2
Procesor w
= = Actividades “Core business™ = Actividades “Core business™
= - Actividades "Outsourcing™ B ing - P
P *® 084 _Actividades alismzas = wxd
- Ventajas competitivas de GAP - Ventajas competitivas de
_ las actividades "core business™ - baactiidades “core business™
+] - Comocimicntos - Comocimicatdy
- % = p VB =
ssee C i n < )
1 s l T [ : o]
1

|-c.p~ de competencias n«.d-ml

PRI G <

h= Homologo

4 Estructura organizativa

S Sistemas de informacién

6 Gestibn de capital humane
7 Lidernzgo

6 Gestién de capital humane
7 Lidernzgo

oo d ] Beachmarking L |
C los C o
L . | GAP et ond |
1
“Gap~ de competencias cacenciales
4 de los profesionales
Compaiia A Compatia B (h)
| GInrsmraceara do operacience Beshaaig | Iefraestractare de operacience
. 2 Tecmologias informacién CAP 2 Tecmologias informacion
*s o o a4 3Cultura corporativa 3 Cultura corporativa

Figura 5.18: Benchmarking estratégico y competitivo
(Viedma, 2001)
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5.3.3.1 Benchmarking estratégico y competitivo Amenazas (respecto

Proceso de Inteligencia Competitiva)

Amenazas Empresa C‘:r?r::zidar GAP Objetivos Estratégicos
= Cumplimisnto del presupussio operacional establecido
los afios 2017-2018.
= Aumentar la cartera de Cliegntes en un 50 %% respecto al
Incertidurnbra en la economia nacional y 5 5 - afio 2018,
baja proyeccion de crecimisnto regional. = Generar estrstegia de relaciones con asociacionss
repionales, y gubernamentsles para generar lazos y
aprowechar los  estimulos  en  financiamisnta y
asociaciones.
= Posicienarse en &l 3 cuartil de las principales empresas
del sector de servicios.
= Zenerar nusvas iniciativas de inwaersion para aumeantar el
‘Gran cantidad de competidores del Sector. 5 ] - valar del servicio. " .
= Zenerar Plan de marketing para promower =l ssrvicio.
Adicionalmente incentivar el uso de nuswvas solucionss
tecnoldgicas para conseguir diferenciscidn y disminucion
d= Costos.
= G=nerar nuswvas iniciativas de inversidn para aumentar el
Bajas barreras de entrada para nuevos \.-alc.}r dal servicio. -
) _ o 4 5 -1 = Mejorar las competencias del personal.
competidores en el mercado == bos servicios. » Asociativi an grupos empresariales del Sector.
= Incorporacidn de Certificacionss del Sector.
Capacidad d= adsptacidn a cambics en las = Mejorar I.afs competencias del personal. . .
politicas de licitaciones para empresas. 4 & -1 - MEHI:E-I'I{.'iIGI'I d= F'Iat.afo_lma d= |nFDrrr!ac|Dn ¥
0 5 — restricciones). conocimisnte sobre restricciones C!El Sector Minero.
= &sociatividad en grupos empresariales del Sector
= Cumplmisento del presupussto operacionsl establecido
- S los afios 2017-2018.
Soporar duras_ po!nlcas de ﬁn.an{:,lamlenbos 2 3 A = Cumplimiento del EBITDA %
de Instituciones financieras. =Mantensr mivel de Endeudamisnio  razonable  y
=auilibrado pars Ia Empress.
Problermas de liguidez de Clientes y 3 3 ~ = Definicidn  y  Controd de  Cartera de  Clientes  y
proweedores sciualss Prowsedores.

Tabla 5.26: Benchmarking estratégico y competitivo Amenazas

(Elaboracién propia)

5.3.3.2. Benchmarking

estratégico

y

competitivo

(respecto al Proceso de Inteligencia Competitiva)

Mejor -
Oportunidades Empresa l:umjpetil:lur GAP Objetivos Estrategicos
Opertunidad per una visién de generar =Generar nuevas |n|u:|a1n_rE|:5 de inversicn pars
. . aumentar el valor del servicio.
nuevas metodelogias mediante la 5 4 1 S L
- - - =Establecer una cultura visionaria e innovadors en
inmovacion (diferenciacion).
2| personal.
=»Reclutamiento personal con experiencias en s
Captacién de RRHH calificado debide a 3 4 4 mineria.
mayar oferta laboral. = Reclutamiento de personsl con beja experancia,
pero gran sentido de innovacin.
Modelamiznto de una Cultura 5 4 1 = Eztablecer una cultura de acuerde a los valores de
Organizacicnal. Ia Cia.
Generacién de winculos con organismos 4 4 _ = Szgciatividad en grupos empraszariales del Sector.
o agrupaciones industriales. = Incorporacién de Certificaciones del Sector.
HE'lp_ida respuests a cambio en la = Mejorar las competencias del personal.
gestion administrativa efectiva, ante sMantencion de Plataforma de informacion y
procesos de licitaciones, debido sl 5 a 1 conocimiente  sobre  restricciones  del Sector
conocimiente y experiencia en los Minero.
procesos. = Asqciatividad en grupos empresariales del Sector.
slncorporacien de Cerificaciones del Sector.
Empresas regionales. implica mavar =Definir Carta de Mavegacion de la empresa con
Eis c-nibil?dad m.enni: costo ! 5 4 ! oferias de Valor.
m ¥ i =Mejorar la visibilidad de ls Empresa en la Regidn.

Tabla 5.27: Benchmarking estratégico y competitivo Oportunidades

(Elaboracién propia)

al

Oportunidades
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5.3.3.3. Benchmarking estratégico y competitivo Servicios esenciales

(respecto a Receta de Negocio Exitosa)

Servicios Esenciales Empresa Mepn_r GAP Objetivos Estratégicos
Competidar
» Fortalecer la estandarizacion d= los procesos.
*Mejorar las Competencias y capacidsdes del
i inis: it i ; srsonal clave.
SENIGIUFEHZ:;:;:tgsr:?:bgfbmana' 3 4 -1 . gnenerar base de datos como fuente de informacidn
para la retrealimentacion y conocimienta.
» Cerificacion de  procesos  ante  organismaos
sutorizasdos v acreditados por el Sector.
= Fortalecer la cultura de la Compania.
= ldentificar y conocer satisfaccidn de los Chentas en
: imi 5 ami relacidn & la atencion brindada.
Asesonia YSEQUIT;E:;:{ acompanamisnta 4 2 1 » Desarmellar l_.|nidad especializada de atencitn a la
cariera de clientes.
» Cerificacién de  procesos  ante  organismos
sutorizados v acreditados por el Sector.
= HMiwvelar competenciss en Gestion de Froyectos al
resto de la organizacion.
»Foralecer Oferta de Valor en  procesos  de
Administracian ¥ Control Laboral Obras o 3 3 1 licitaciones.
Proyectos. *» Retensr 2l conocimients en la Organizacion.
» Cerificacidn de  procesos  ante  organismos
autorizados y acreditados por el Sector.
» Zumplir con los contratos establecidos.
»Establecer alianza con socie =strategico para el
desarrolle de nuewvas aplicaciones yio herramientas.
i »Generar proyectos concursables en fondos de
Desarrcllo de Muevas metodologias y 2 = . innovacion del gobierma.
soluciznes de Administracidn. » Cerfificacidn de  procesos  ante organismos
autorizados y acreditados por el Sector.
»Zumplr con plan de inversionss  establecidos
{alcance, costo v plazo).

Tabla 5.28:
(Elaboracién propia)

Benchmarking estratégico y competitivo Servicios esenciales

Servicios

- Actividades Esenciales
Esenciales

M=jc
Competidor

Objetives Estratégicos

Inweshigacien y Auditorna Inicial
Formulscidn de Ofertas ¥
hicitaciones
Froceso Tributsrio
Froceso Contable.
Proceso Laboral.
Frocesos de

feguimiznio.

Servicio de
Administracién
Tributaria.
Financizra ¥

Contable
Control ¥

E R T

]

= Fortalecer estandarizacién de procesos.
= Capacitacién del Personal
1 = Establecer base de Informacion
tributaria, laboral y contable.
=Mejorar eficiencia y efectividad de actuales
Procesocs exitosos.
= Reconacimiento al desempafio exitoso

técnica

Asesoris y
Acompanamisnto
Integral

Asesoria  y  Acompafamiento

nt=gral

b

1]

=Forialecer la cultura de la Compania.
=identificar y conocer satisfaccidn de los
- Cliantes en relacidn a la atencidén brindada,
= Desarrcllar unidad especializads de st=ncidn
3 I3 cartera de clientes.

Induwccion

= Tenerar ahanzas y relscones con Empresas
d=l Sector para poseer bases actuslizadas
d= inducciones.

=Flan de Marketing. gpara potenciar las
competencias de formacién de ks Compafiia.
oferta de walor).

Administracién y
Control Laboral
Cbras o
Proyectos.

Proceso de Auditon’s Laboral

= Fortalecers estandarizacidn d= PIoOCEs0s.

= Capacitacidn d=l Personal

= Esizbl=cer base de Informacidn

- Isboral.

= Mejorar eficiencia y efectividad de actuales
Erocesos axitosos.

= Reconocimiento al desempsho exitose.

Ecnica

Frocesos de
feguimiznto.

Control ¥

= Generar nuewvas iniciatvas de inversion para
1 sumentar =l valor del servicio.

= Mejorar las competencias del personal.
= Reconocimients al desempsho exitosa.

Frocesc de Repaaahilidad

= Senerar nuevas iniciatvas de inversion para
1 sumentar =l valor del servicio.
= Mejorar las competencias del personal.
Reconocimiento al desempeno exitoso.

Inwestigacién de requsrimisntos ¥
luswos desarrollos.

=Obt=ner nus=vas  iniciativas  de  walor
1 sgregados a los senvicios gens=rados.
= Genersr proyectos concurssbles en fondos

de nnowacién del gobisrma.

Desarrolic de
Muewas
metodologias y
soluciones de
Administracidn

Disefio

= Establecer alianza con s0cio esratlegico para
=l desarrcllo de nuevas aplicaciones wio

- heramientas.

= Assgurar resultados exitosos en =l desamrollo
de stapas tempranss de proyecios

Desarrcllo

= As=gurar result=do exitoso en la Sjecumen
de proyecios.

= Cumplir Plan de inversiones {tempo, costo,
aleancs),

Tabla 5.29: Benchmarking estratégico y competitivo Servicios esenciales

(Elaboracion propia)




Competencias y Capacidades

Major

3 Empresa . GAP Objetivos Estratégicos
Esenciales i Competidor ! =g
Conocimients Industria ¥ Sector. 4 5 -1 » ldentificar 3 personal clave para la empresa y retensr.
Administracién de Proyectos 5 3 5 » Traspasar conacimiento al resto de la organizacion.
. * Mivelacidn de conocimizntos en Gestion de Proyectas.
Control de Gestion 4 3 1 * Retener conocimientos y personal dave.
» Capacitar al Persanal
Administracion de Contratos 4 4 - * Assgurar actualizacion de procedimientos
establzcidos en el sectar.
Cerffeacionas 150 2 4 2 » Certificacion de procesos ants organismos autarizados
- - v acreditadas por el Sector.
» Capscitar al Persanal
Mormativas legales vigentes. 3 4 -1 » Assgurar actualizacién de procedimientos
establecidos en el sector.
Plan Estratégico de la Emprasa 3 3 - *Asegurar gestidn del cambio 2l personal
) * Foralecer Ia cultura
»Esfablecer alianza con socie estratégice para el
Conocimientos en [+0+], 2 2 - desarrollo de nuevas aplicaciones yio herramientas.
* Fortalecer una culura de innovacion.
Conecimientos en gestion tributaria, 3 4 -1 » Capacitar al Persanal
Conocimientos en gestion financiera y s 4 ~ * Assgurar actualizacion de procedimientos
contable establzcidos en el sector.
Conocimientos en gestion Recursa »Asequrar la seleccidn de trabajadorss con altas
Humanz 4 4 - proyeccidn en su especializacion.
Conocimientes en procedimisntos 5 4 1
mineros.
Innavacidn 4 3 1
Autagestidn 4 4 - . .
Liderazga 1 5 _ » Asegurar gestion del cambio al personal
. . » Fortalecer |3 cultura
Trabajo en Equipo 4 4
FORMACION 5 3 2
» Generar nuevas iniciativas de inversién para aumentar
Orientacion hacia la Reporabiidad v 5 3 3 el walor del servicio.
Control de Gestidn, » Mejorar las competencias del personal.
* Reconocimients al desempeno exitoso.
» Jbt=ner nuevas iniciativas de valor agrepados a los
. . - servicios generados.
Altz capacidad de innovar. 5 3 2
pa »Generar proyectos  concursables en fondos  de
inmovacion del gobierna.
* Fortalecer |3 cultura.
Instruir y facilitar 8 3 2 » Desarrollar unidad sspecislizada de atencicon a ks
cartera de clientes.
- . *» Fortalecer |3 cultura.
Ensenar y farmar conocimientos de control _ R - .
de gestién y comercial 8 3 2 »Desarrollar unidad especializada de atsncion 3 Ia
_ carters de clientes.
» Certificacidn de procesos de gestidn, ants arganismos
Mejoramiento Continuo. 5 4 1 autorizados y acreditades por el Sector.
* Foralecer I3 cultura.
L * Mejorar las competencias del personal.
Optimizacion de Procesas. 4 3 1 - . .
Pl * Reconocimients al desempseio exitoso.
Disefiadares y facilitadores de técnicas * Fortalecer la cultura
para 2l entendimiento de los aspecios 4 2 2 *Asegurar la seleccion de frabajadorss con altas
generales y especificos de administracidn. proyeccion en su especializacion.
Altamente creativos e innovadaores. g 3 2 * Fortalecer |3 cultura.
\isionarios sobre nuevas aplicaciones de 5 3 * Reconocimiants al desempefio exitoso.
control. vfzegurar |3 seleccidn de frabajadores con sl
proyeccidn en su especializacion.
Compromiza y empatia con empresarios s 3 1 » Conocimients practice de los procesos y facior claves

del sector.

Tabla 5.30: Benchmarking estratégico y competitivo Competencias y capacidades

esenciales
(Elaboracion propia)
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Relaciones Esenciales

Empresa

Majar
Competidar

GAP

Objetivos Estratégicos

Alianzas Dezarroll & Infraestructura
Solucionas TI

v Obtener nuevas iniciativas de valer agregados a los
semnvicios generados.

vGenerar proyecios concursables en fondos  de
innovacion del gobisrno, estableciendo alianzas con
socio estratégico para el desamolle de nusvas
aplicaciones yio herramisntas.

*Mantener fuente de informacion actualizada sobre
avancas en gestion y competencia.

vGenerar Red de posibles clientes para nuestos
proveedores.

Alianzas Capacitacion y Generacion de
conocimientos

*Mantener fuente de informacion actualizada scbre
avanc=s en gestion y competencia.
* Integracion wertical medianie reinversidn.

Alianzas Proveedores de Reclutamiento y
Seleccidn,

»Busqueda de empresas con paricipacion activa en el
sachor.

»Generar Red de posibles clisntes para nuestos
proveedores.

Clizntas

»Generar una cultura de  orientscion  hacia la
accesibilidad y satisfaccian del chente.

» Cumplimiznte de alios estandares de calidad en la
sjecucion de los servicios contratades del negocic.

»Participar compromstidamenta 2n I35 iniciativas
promovidas por los Clientes y obtensr las mejorss
calificaciones.

*Mantener canales directos y agiles de informacion
pertinentes a la gestion del servicic.

»Cumplmiznte  ftotsl de  los  reguenmisntas
procadimients establecidos por los Clientes.

» Flexibiidad técnica para kes requerimientos soficitades
por bos Clientes.

Proveedores

*Mantener canales directos y agiles de informacion
pertinentes a la gestion del servicic.

»Cumplmiznte  totsl de  los  reguenmisntos ¥
procedimiento establecidos por los Proveedores.

» Cumplimiznte de compromisos de pagos.

Trabajadores

n

» Cumphimiznte de pagos por los servicios contratades.

= Fremiar el desempefic éxito

* Formacidn de Competencias.

»Generar una Cultura participstiva, de liderazgo e
creativa.

Emprasas Fuentes Financiamiento

v Asegurar una iquidez de flujos de eaja.

» Conducta de pagos ajustades a contratos y politicas
internas establecidas. )

» Establecer relaciones con mas de un banco.

Socios

<1}

tn

»Cumphmigntc de  los  margenss  de  ubilidad
presupuestados.
» Reconocimientes generados a trawés de Clientes,

Jrganismos exiemos.

Agrupaciones Industriales y de comercio.

*Incorporacion en Agrupaciones Industriales,
= Participar &n programas estsblecidos
= Cumplir con requerimientas administrativas.

Crganizacionas del Gobierna (511,
Direccidn Trabajo, Senvicio de Salud,
Medio Ambiente, Semageamin. =te.)

*Mantensr actualizada informacién en cusnto a
reformas.

» Cumplimiznte de indicadores claves, como seguridad,
gestian laboral.

»Participar  en
Organizaciones.

» Conseguir reconacimientos.

= Participar y obtener Cerlificaciones.

iniciativas  promavidas  por  las

Universidades y centfra de investigacidn
emprasarial

vParticipar  en iniciativas  promavidas  por  las
Crganzaciones.

*Mantener actualizada informacion en cuento 3 las
actividades promovidas por las Universidades y
centras de investigacicn.

» Conseguir reconocimientos.

Tabla 5.31: Benchmarking estratégico y competitivo Relaciones esenciales

(Elaboracion propia)




. Mejor . -
Infraestructura de Operaciones Empresa " . GAP Objetivos Estratégicos
Competidor
Infraestructura de servicios u
operaciones altamente Conocimiento 2 3 1 *Mejorar estructura TICA.
especializada, orientada hacia el AL *Traspasar conocimiento a partir de experiencias
s - Cultura del Duefio de |
maximo control y reportabilidad. el Uueno de la empresa.
e — Estructura sFortalecer capacidades y competencias del
Infraestructura de servicios u Organizacional personal.
operaciones altamente orientada | Sistema Informacion *Certificacion de Calidad de los procesos y
hacia la entrega de informacion, Gesl::n del Capital 4 3 1 servicios.
sociabilizacion y ensefianza de los fumano. =Estandarizacion de los procesos.
dientes Liderazgo *Fortalecer la cultura organizacional.

Tabla 5.32: Benchmarking estratégico y competitivo Infraestructura de operaciones
(Elaboracién propia)

Activos Intangibles Empresa COE::::: dor GAP Obijetivos Estratégicos

Alta especializacion en Administracién y Control de 5 3 )

Glestilén. *Reconocer los resultados exitosos del personal
Fidelidad del Personal Clave. £ 5 . capacidades, competencia y cultura. ’
Cultura Corporativa en HSEC y Calidad. =Retencién del personal clave para la organizacién.
Visién estratégica del negocio. 3 3 - =Minimizar  resistencias a cambios  por
Apfitudes de innovacién. 4 3 1 implementacion de nuevas estratégicas, objetivos
Apfitudes de formacién. 5 3 2 y desafios de la Empresa.

Liderazgo 4 4 -

Reconocimiento al cumplimiento de metas 4 4 -

Tabla 5.33: Benchmarking estratégico y competitivo Activos intangibles
(Elaboracién propia)

. . Mejor - -
Pasivos Intangibles Empresa I . GAP Objetivos Estratégicos
Competidor
Problemas de comunicacidn. 3 3 - | vFortalecer la cultura de la empresa.
Problemas Manejo de conflctos. 3 4 | *Capaciar al personal N
Bajo compromiso con la empresa y el clente ] 3 Nk Participacion activa del personal en los objetivos de
la empresa.

Tabla 5.34: Benchmarking estratégico y competitivo Pasivos intangibles
(Elaboracién propia)

5.4. Implementacion estratégica

5.4.1. Definicién objetivos estratégicos en base a las perspectivas

Perspeciivas Dimensiones Benchmarking - I _
5 = sgico Objerivos Estratégicos Consolfidados
= Amenazas 1. Aumentar la cartera de clientes respecto al ano
=  Oportunidades 2016
- Servicios esenciales 2. Posicionarse en el 3 cuartil de las principales
-  Actividades esenciales empresas reconocidas del sector de servicios.
-~ Capacidades v | 3. Alcanzar reconocimientos generados de
Clientes competencias esenciales. clientes v oiros organismos relacionados al
= Relaciones esenciales negocio.
= Infraestructura de 4. Generar resultados optimos de satisfaccion de
operaciones._ la cartera de clientes.
= Activo  intangible, FPasivo | 5. Ewitar pérdida de clientes actuales.
intangible

Tabla 5.35: Definicién objetivos estratégicos en base a las perspectivas Clientes
(Elaboracién propia)
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Perspecrtivas Dimensiones Benchmarking

Objetivos Estratégicos Consolidados

CMr Esrtrarégico
= Amenazas 1. Cumplimienio del presupuesio operacional
=  Oportunidades establecido los afios 2017-2012.
= Servicios esenciales 2. Cumplimiento del EBITDA %%
= Actividades esenciales 3. Cumplimiento del ROI.
= Capacidades 4. Mantener nivel de endeudamiento. razonable vy
Financieras competencias esenciales. equilibrado para la empresa.
= Relaciones esenciales L Cumplir con plan de inversiones establecidos

= Infraestructura
operaciones.

= Activo  intangib
intangible

de

e, Pasivo

falcance, costo vy plazo).

Tabla 5.36: Definicidn objetivos estratégicos en base a las perspectivas Financieras

(Elaboracién propia)

[FETETEELIEE FITETENINES l3'el'_ll:hmar1ung Objetivos Estratégicos Consolidados
CI Estratégico
= Amenazas 1. Participar activamenis en asociaciones
=  Oportunidades regionales, v gubemamentales para generar lazos
-~ Servicios esenciales v aprovechar los estimulos en financiamiento v
=  Actividades esenciales asociaciones.
= Capacidades 2. Establecer una culiura organizacional, para
competencias Esenciales. fortalecer el compromiso, motivacion, identidad
= Relaciones esenciales del personal con la organizacian.
= Infraestructura dea 3. Mivelar, actualizar ¥y mejorar competencias del
Aprendizaie v operaciones. . personal de acuerdo a los servicios esenciales de
Organizacién - ,_bu:‘tn.ro_ intangible, Fasivo la organizacion. o
intangible 4. Incornporar personal especializado v de acuerdo a
criterios de definidos para fortalecer
competencias y capacidades esenciales de la
organizacion.
5. Mejorar infraestructura TICA de la organizacion.
6. Ewvaluar v gestionar el desempefio v la gestion de
cambios del personal en la organizacion.
7. Alcanzar niveles aptimmos para la Gestion del
Conocimiento organizacional.

Tabla 5.37: Definicién objetivos estratégicos en base a las perspectivas Aprendizaje y

organizacion
(Elaboracién propia)

Perspectivas Cvil I]lmenmonE:tBenf:gI::l;arkmg Objetivos Estratégicos Consolidados
= Amenazas 1. Desarrollar Procedimientos Intermos, alineados al
*  ODportunidades cumplimiento de factores claves de éxito del sector.
=  Servicios esenciales 2. Cumplimiento de Plan de Certificacién 150 2017-2018_
=  Actividades esenciales 3. Certificacion de procesos internos para la Mineria
= Capacidades vy competencias [SICEP/Achilles).
esanciales. 4. Desarrollar equipo/unidad de Sy, Cliente (captacion,
= Relaciones esenciales mmLo y post).
Procesos Internos - Infraes}ructura de 5. Generar plataforma de informacion técnica.
operaciones. 6. Cumplimiento de indicadores [costo, plazo y alcance),
= Activo intangible, Pasivo en la ejecucion de los =servicios contratados del
intangible negocio y de proyectos propios.
Desarrollar Plan de Marketing para captacion de
clientes.
Generar proyectos innowvadores para mejorar el
servicio.
9. Aumentar servicios/contratos con clientes actuales.

Tabla 5.38: Definicién objetivos estratégicos en base a las perspectivas Procesos internos
(Elaboracién propia)
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5.4.2. Definicién del Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO

PERSPECTNAS

VISION
Ser reconocidos a nivel nacional como una Organizacion con altos niveles de desempefio y resultados exitosos porlos servicios y

soluciones de control y gestion empresarial, capaz de motivar a sus stakeholders con la pasion y conviccion por promover la innovacion,
formacién y el aprendizaje de los emprendedores y empresarios.

MISION
Proveer soluciones integrales de administracion para el control de gestion empresarial, que supere las expectativas de nuestros clientes,
al entregar un excelente servicio, investigar e innovar, gestionar nuestro capital intelectual y mejorar continuamente, con el propdsito de
posicionarnos entre las principales empresas reconocidas del mercado regional y nacional.
FINANCIERA
Incorporar nuevos
Clientea la cartera
2017 -2018
CLIENTES
reconocimientos de
Clientes y otros
Organlsmos relaclonados Generar resultados
al negocio. optimos de
satistacclén de la
cartera de cllentes
Establecer protocolo
de atencién al
- Cumplimiento de
Mejorar Porceso Cliente Iniclo v Post pPIan de .
Plan de Marketing Servido. T T Certificacién de
" el caclon SOS 5
ara capt: rocesos Intermo:
Incorporar Proceso FEEEETNCE 2017-2018 P .y oY
. Clientes. para la Minerfa
CoEmzees (SICEP/Achilles)
PROCESOS T :
INTERNOS

Innovadores para
mejorar el serviclo.

Desarrollar
Procedimientos Internos,
alineados al cumpli mlento
de factores claves de é&xfto
del sector.

Recursos y Capacldades Necesarlas para alcanzar la miglén y vislén de

SRR Niwvelar, actualizary
Mejorar mejorar competencias
Infraestructura TICA del personal de
de la Organizaciény acuerdo a los servicios
relacién con . esenclalesde la
APRENDIZAJE Y Proveedores Organizacién.
ORGANIZACION especialistas TICA *—__,___h\
Participar Reclutar a Staff Evaluary gestionar -
act I yla - i
- . rograma de para fortalecer el
. s Cultura conacimiento de la
=i les. Adm. - . Organlzacional Organlzaclén
Respeto - Integridad -Innovacién £ xcelencia - Responsabilidad

VALORES

POLITICA AXONODOS

Figura 5.19: Mapa estratégico Axonodos SpA
(Elaboracién propia)
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5.4.3. Cuadro de Mando Integral

5.4.3.1. Perspectiva Finanzas y Clientes

PERSPECTIVA OBJETIVOS E STRATEGICO FUNCION TAS PLAZO ESTADO INEAS DE ACCION
Potendiar Area Control y Gestion para servicios contratados y de proyectos
Utifidad Neta Lograr un minimo de un 12% ios.
Asegurar Rentabilidad sobre las| ROI = Utilidad Neta / ! Gerente pron N N
1 neto de cada Anual Generacibn proyectos innovadores para mejorar el servicio.
Inversiones Realizadas - General N - )
Inversiones proyecto Evaluar y gestionar el desempefioy la gestion de combios del personal en la
o0 Crganizacion.
ﬁ i . Potendar Area Control y Gestion para servidos contratados y de proyectos
Obtener Utilidades (Ganancias antes | Lograr un minimo de un 15% Gerente ios.
z 2 | Proyectadasenel Plande EBITDA de intereses e neto de rentabifidad por cada Anual Propics. N N
< N i General Evaluar y gestionar el desempefio y la gestidn de cambios del personal en fa
F Negocio Impuesto). Tipo de Servicio
= Organizacién.
Potenciar Area Control y Gestion para servicios contratados y de proyectos
. Resultado Real -
Cumplimients del presupuesto propios.
3 | operacional establecido los Rozdin de Cumplimiento | Logror entre 53 a-5% Anual cerente Evaluar y gestionar el desempefioy la gestion de cambios del personal en fa
P Ppio. Resultodo Desviacidn General 3 yg.ﬂ ¥l e P
afios 2017-2018. Organizacion.
Programado P
Generar Programa de Cultura Organizacional

PERSPECTIVA  N°

OBJETIVOS E STRATEGICO

INDICADOR

FUNCION

LINEAS DE ACCION

N®Empresas Nuevas | 2017 Lograr un 50% adicional Realizar i€ de i en Asociaciones y
- Empresas contratadas -
Incorporar nuevos Cliente a la Anuaimente - en relacion af afio 2016 Anual Jefe asocidas af Sector.
cartera 2017 -2018 2017y 2018 N° Empresas 2018 Lograr un 50% adicional Comercial Ejecutar Plan de Marke ting.
Y Proye ctodos en relocién al aiio 2017 Participar en programas de Mipymes.
. P N Clientes Retiradas ?;:e;'ar Pr]z)gm: ay. ;e guin.wr! o dfe satisfaeeion ol Clientes.
“mpresas fuero de lo olecer I cultura Organizacional.
Evitar pérdida de Clientes pre | Lograr una retencidn del 95% Jefe N o 4
cartera Anualmente - Anual - Reuilizar Sequirientos a fos haflazgos y reclamos levonteados.
Actuales. N* Cliente de o de la cartera de Clientes. Comercial - -
2017y 2018 Cortera Controlar cumplimiento de requerimientos generados por Clientes.
Estudios y idn de ol con alt de
Participar en programas de Reconocimientos.
Alcanzar reconocimientos de Lograr a lomenos 2 ) Pﬂ?g .
N N Reconocimientos N de o Jefe Controlar cumplimiento de requerimientos generados por Clientes.
Clientes y otros Organismos . o reconocimientos claves del Anual . N L o
obrenidos Reconocimientos Comercial Conse guir Certificacione s del Sector y Servicios.
relacionados al negocio. Sector durante afio 2017. .
Fortalecer cultura Organizacional.
Get Pre Sequimiento de sati idn ol Client
Putos favorables nerar Programay Se guimiento de satisfoccin ol Clientes.
N Porcentaje de Fortalecer lu cultura Organizacional, principalmente en formacidn.
Generar resultados éptimos y | Lograra o menos un 90% de Jefe N N
N . ) Satisfaccidn por los 3 ) Anual B Realizar Seguimientos a fos haflazgos y reclamos le vantados.
satisfaccidn de clientes. o satisfaceidn. Comercial . . N
SEIVICios presiodos. Total d; puntos Controlar cumplimiento de requerimientos generados por Clientes.

Estudios y Eleboradidn de oleances con altos estdndores.

Figura 5.20: CMI Axonodos SpA — Perspectivas Finanzas y Clientes
(Elaboracién propia)

5.4.3.2. Perspectiva Procesos Internos

PERSPECTIVA  N°

OBJETIVOS ESTRATEGICO

INDICADOR

FUNCION

LINEAS DE ACCION

PROCESOS INTERNOS

Incorporar Proceso de

Incorporar en el personal costumbre y hdbitos relacionados conla

generacién proyectos Presentacidn de | | Presentacidn de Infdatives en Gerente Innovacidn como valor y objetive de o Compaia.
- R o Numero de Infativas Anual A . o
Innovadores para mejorarel Iniciativas Fondos Concursables. General Gene rur fuente de informacidn y conocimiento.
servico. Generar especios de creativided en la Comparila.
Realizar odecuodo levantamiento de procesos y ectividades.
Mejorar Praceso Plan de . . Innovar en el desarrollo del Plan. (amigable y prdctica).
. ) Estado de Avance Flsico |  HH ganadas/ HH | Presentar Plan de Marketing Jefe o . -
Marketing para captacién de i abr-17 . Mantener Dettarcon lus principeles fuentes de informacion y canales de
i programadas autorizade. Comercial )
Clientes. comunicaaidn,
Validar con Expertos
Realizar odecuado levantamiento de procesos y actividades,
Establecer protacolo de . Innavar enel desarrollo de los protocolos. (amigable y préctico).
) ) o Estado de Avance Fisico | HH ganodas/ HH Presentar protocolo . lefe o A 3
atencién al Cliente Inicio y Post - ) Jun-17 . Mantener Data con lus principales fuentes de informacion y canales de
o programadas Actuelizada y Validado. Comercial o
Servicio. comunicaidn.
Validar con Expertos
o PF=HH ganodas o<1 Generarl Empresa Especalisto. lcon eferenacs).
= enerur alianza con Empresa Especialista. (con referencas).
Cumplimiento de Plan de JHH gastadas Gerente X . o sp 3
e Pl §Pl =21 Anual Cumplir con [3 laves establecido:
Certificacion IS0 2017-2018 SPI = EV/ PV Genergl 5 )
o] CPl=>1 Estudiar requerimientos técnicos necesarios.
CPI=EV/AC
- Realizar odecuodo levantamiento de procesos y ectividades.
Desarrollar Pracedimientos o
) . L Innovar en el desarrollo de los proce dimie ntos.
Internos, alineados al Estado de Avance Fisico | HH gunadas/ HH Presentar Procedimiento ) lefede .
- i ) Jun-17 Contar con antecedentes aeualizados de los factores Claves del Sector.
cumplimiento de factores programadas Actualizados y Validados. Proyectos . ) .
Mantener Data con lus principales fuentes de informacion.
claves de éxito del sector. .
Validar con Expertos
PF=HH ganadas ,
Certificacién de procesos PF PF=1 Gene rar alignza con Empresa Especialista. (con refere ndos).
) ) /HH gastadas Gerente X . . 5
Internos para la Minerla Pl SPI=>1 Anugl Cumplir con p 3 laves establecido:
; SPI = EV/ PV General 5 o i 3
(SICEP/Achilles) Pl Pl =1 Estudiar requerimientos téenicos necesarios.
CPI=EV/AC

Figura 5.21: CMI Axonodos SpA — Perspectivas Procesos Internos
(Elaboracién propia)
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5.4.3.3. Perspectiva Aprendizaje y Organizacion

PERSPECTIVA  N° OBJETIVOS ESTRATEGICO FUNCION TAS RESP. ESTADO EAS DE ACCION
Identificar principales agrupaciones.
. . . Realizar Incorporacidn en | Incorporacidn Mantener base de datos de principales Autoridades de Organismos
Participar activamente en Incorporacin. . o 3 " o
14| asociaciones regionales, N*de partidpaciones agrupadones (Junia 2017) lefe Publicos.
glonales,y i o Participar al menos en un 90% | Participacion | Comerdial Mantener base de datos de prindpales empresas asociadas y sus
gubernamentales. N*de partidpaciones — .
Programa Anual de las inicitivas. Anual representantes.
Tener conodimiento del Programa Anual de actividades.
N* cargos
Reclutar a Staff Profesionales Efectividad en 9 Establecer alianza con Empresa Especialista en Reclutomiento y Seleccion.
. 3 contratados Lograr el 100% de fas lefede
45| conaltos estandaresde reclutamiento N N Anual Mantener base de datos con postulantes.
o contrataciones requeridas RRHH .
z conocimientos en Adm. N'iii'di Mantener base de datos con redes de contactos para referencias.
cargos requeridos
0
G Identificar en el Mercado aplicaciones adaptadas a la empresa para apoyar
ﬁ almodelo ensu gestion.
Desarrollar Plan de desempefio Generar un Programa de
N "MPEN0 | ¢ odo de Avance Fisico | HH ganadas/ HH ! ograma Jefe de Realizar benchmarcking con métodos aplicados en el sector.
g g Pl
z 16| delpersonal ylos cambios de Gestion de Desempefioy sept-17 » o
< ot programadas ) RRHH Fomentar una cultura de autogestion y logre de objetivos.
2 Organizacion. Cambios -
(U] Informar al Personal sobre los objetivos de la Empresa.
g Reconocer al Personal.
> . i G o P Informar alos Trabajadores sobre el Plon a realizar.
enerary cumplir. eneror un Programa de
w v i Estado de Avance Fisico |  HH ganadas/ HH L 9 lefede Realizar benchmarcking con métodos aplicados en el sector.
2 47| programa de Cuitura fortalecimientode la cultura | sept-17 y -
e programadas RRHH Realizar actividades extralaborales.
Organizacional para la Empresa . L .
a Realizar plan de reconocimiento por principales logros.
z Increme ntar recursos para alcanzar el desarroflo de Modelo en Plazo.
i} & o - . I,
eneral un Modelo para Generar un Modelo de Incorporar servicios y aplicaciones de soporte informdtico
[ P Estado de Avance Fisico | HH ganadas/ HH "¢ =0 Jefe de P clos y apica porte info
o 18| fortalecerel conocimiento de 9 Gestidn del Conacimiento may-17 ARHH Adquirir he rremientas técnicas.
rogramadas
< a Organizacion prog para la Organizacidn Informar ai Personal sobre la actividad.
Reconocer los logros alcanzados,
Nivelar, actualizary mejorar Hrs. Efect Lograr niveles sabre el 60% Generar Plan de Capacitacidn con brechas detectadas.
rs. Efectivas
10 competencias del personal de Capacitacis Hrs. Reales / Hrs. en Encuestas de oo lefede Efecutar plan de capacitacion en forma prioritaria.
citacién \nual
acuerdo a los servicios s Programada, Conodmiento, Madurez GP y RRHH Sociabilizar conocimientos desde el Duefio al Pe rsonal.
esenciales de la Organizacion . intemos, Incorporar plan en Modelo de Gestion del Conocimiento
Mejorar infraestructura TICA PF= HH ganadas ) . L
R L PF PF=1 Generar alianza con Empresa Especialista. (buenos especialistas).
de la Organizacion y relacion / HH gastadas Jefede 5 . o 3
20 - 3Pl SPI=21 Anual Cumplir con procedimientos e indicadores daves establecidos.
con Proveedores especialistas 3Pl = EV/PV Proyectos . L L .
TiCA cAl Pl = EV/AC CPI=>1 Estudiar reque rimientas técnicos necesarios.

PERSPECTIVA N°

Figura 5.22: CMI Axonodos SpA — Perspectivas Aprendizaje y Organizacion
(Elaboracién propia)

5.4.4. Cuadro de Mando Integral para proyectos

5.4.4.1. Perspectiva Finanzas, Clientes y Procesos Internos

OBJETIVOS ESTRATEGICO

INDICADOR

FUNCION
Utilidad Neta

Lograr un minimo de un 12%

RESP.

ESTADO

PERSPECTIVA  N°

PERSPECTIVA  N° OBJETIVOS ESTRATEGICO INDICADOR FUNCION METAS RESP. ESTADO LINEAS DE ACCION
BF PF=HHganadas R =1
Cumplimiento de Plan de /i gastads Jefe de
SPl SPI=>1 Anual
Rl Ccciicacion 150 2017-2018 SAr= v/ Y > | proyectos D
w el Pl = Ev/AC CPl=>1 Participar activamente en la elaboracién de procedimientos
0 Desarrollar Procedimientos Participar activamente en el procesa de Certificacidn.
E Intemos, alineados al Estado de Avance Fisico | HH ganadas/HH |  Presentor Procedimiento gy | e Informar e involucrar periodicamente ol personal sobre los procesos.
It cumplimiento de factores claves programadas Actualizados y Validados. . Proyectos Generar reconodmientos al pe rsonal
E de éxito delsector. Cumplir los indicadores establecidos para el cumplimiento de los proyectos.
= Certificacién de procesos e PF=HhHganadas PF-1 Reportar periodicamente ios avances sobre las dreas de responsabilidad.
3 int Ia Miner spl /1 gostados SPI=>1 et | SR
a SKerAGe] o e . o
w (Pl =EV/AC -
(3]
o}
PF=HH. ]

o Mejorar infraestructura TICA de PF ganadas PF=1 - ” P .
o R .. /HH gastadas lefe de Dirigir Proyecto de Inversién, conforme a la técnicas y procedimientos

la Organizacin y relacion con SPl SPl=>1 Anual ) N - .

- Pl = EV/PV Proyectos establedidos cumpliendo con los abjetives definidos para el Proyecto.
Proveedores especialistas TICA. crl Pl = EV/AC CPl=>1

OBJETIVOS ESTRATEGICO

. Puntos faverables servidios.
- Porcentaje de - L N
Generar resultados optimosy o Lograr @ lo menos un 90% de Jefe de Realizar adecuado y oportuna gestion de cambios.
. » . Satisfaccidn por los N Anual B .
satisfaccidn de clientes. o _ satisfaccidn. Proyectos Cumplir con el aleance de finido.
servidios prestados. L .
Total de puntos Asegurar el cumplimiento de KPls definidos.

INDICADOR

FUNCION

Asegurar Rentabilidad sobre las | ROl = Utilidad Neta, Jefe de
@ . Bur e e . neto de rentabiidad encado | Amol | & b D
< nversiones featiaces nuersiones Inversiones proyecto royectos Mantener reportabilidad periodica sabre el avance de los proyectos.
N Tomar medidas preventivas sobre proyecciones.
z Resultado Real

umplimiento del presupuesto i . umplir con proce dimientos establecidos, procurando el cumplimiento de fos
< Cumplimiento del sty Razein de Cumoli " i e 5% a-5% Jefe d Cumplir dimientos establecid do el limiento de I
azon de Cumplimiento rar entre 5% a- efe de e
Z operacional establecido los afios P - % . Anual & Objetivos de cada Proyecto
w 0173018 Poto. Resultado Desviacidn Proyectos
| Programado

LINEAS DE ACCION

LINEAS DE ACCION
Mantener informades a los Clientes e interesados de los proyectos y

Cumplir con protocolos estable didos para lo atendién de Clientes.

Figura 5.23: CMI Axonodos SpA — Procesos Internos,
(Elaboracion propia)

Clientes y Finanzas
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5.4.4.2. Perspectiva Aprendizaje y Organizacion

PERSPECTNA  N°  OBJETIVOSESTRATEGICO INDICADOR FUNCION METAS PLAZO RESP. ESTADO LINEASDE ACCION
) Participar activamente en o elaboracidn de propuestos del Pilan de
Desarrollar Plan de desempefio . Generar un Programa de .
8 | delpersonaly loscambios de la Etod de Avaree i | i gonatos Gestion de Desempefio sept-17 Ieece desempefc
N :mza(i(my programadas Cambcs weey i Proyectos Comunicor o personal sobre el modelo del Plan, y mativor lo participadidn y
5 £ ’ entendimiento y adaptocidn def Proceso.
0
ﬁ Participar activamente en o elaboracidn de propuestos del Programa de
= Cultura,
Z Generar y cumplir Generar un Programa de
g femp Estado de Avance Fisico | - HH ganadas/ HH . 7 Jefe de Comunicor o personal sobre el proceso, y motivar lo partidpacidny
9 Programa de Cuftura fortalecimiento de lo cultura | sept-17 o .
0 L programadas Proyectos entendimiento y adaptacidn del Proceso,
[ Organizacional para {o Empresa L . o
0 Realizar actividades extro-oborales y reconocimientos para incentivar pora
S partidpacidn en el proceso
w
Medir el cumplimiento de las inidativas indicadas en proceso de lo creacidn
General un Madelo para . Generar un Modelo de . L
N 10! forcer e conocimento e Estado de Avance Fisico | - HH ganadas/ HH Cestin el Consciment " Jefe de del Modelo de Gestidn del Conocimiento.
ortalecer el conocimiento de la estidn del Conacimiento may-
a L programadas L / Proyectos Realizar actividades extro-oborales y reconocimientos para incentivar pora
] Organizacidn parn ln Organizacidn o
W particpacidn en el proceso
13
oL
g Nivelar, actualizary mejorar brs. et Lograr niveles sobre el 60% Incentivar lo Capacitacion y nivelacidn del nivel de Madurez en Gestidn de
1s. Efectivas
11 competencias del personal de Conacitad Hrs. Reales /Hirs. en Encuestas d Al Jefe de Proyectos.
apacitaddn nual
acuerdo a los servicios esenciales i Programada. | Conocimiento, Madurez 6P y Proyectos Medir el nivel de madurez, post proceso de nivelacidn y entregar resultados.
dela Organizacion. ofros procesos internos, Propaner nuevas alternativas de entrenamiento para el personal,

Figura 5.24: CMI Proyectos Axonodos SpA — Procesos Aprendizaje y Organizacion
(Elaboracién propia)

5.5. Manual de Gestion de Proyectos

En la siguiente etapa, se propone un Manual de Gestion de Proyectos
orientado a las areas de conocimiento de Gestion de Alcance, Gestion del Tiempo y
Gestién del Costo, segun la Guia del PMBOK® (2013).

La propuesta, busca alinear el Plan Estratégico, el CMI y la Gestion de los

Proyectos generados a través de los servicios y planes de inversiones formulados a

través de las estratégicas.
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Levantamiento Oferta / Licitacidn i .,
, Ejecucion
/Adjudicacién

Se genera Oferta al
Interesado para su

Acta de Constitucién |

Requerimientos

Unavez aceptadala

Aplicado para .
Cliente, expone

problema a regularizar

desarrollo de oferta se inicia la

ejecucién del Proyecto.

proyectos propios ! aceptacion.

P A Ny W,
Diagnostico Presupuesto Seguimien}{) y Control
Encargado recepciona
informacion y realiza .
Encargado estima Control cronograma y
estudio sobre la
. . presupuesto costos
situacion presente del
Cliente
\/ Y
Alcance del Servicios Generar Cronograma Cierre
i g Encargado, define
i alcance de la solicitud - i tregabl
: : e realizan entregables.
ide nuevas proyectosé de acuerdo a los Encargado, define s i final
: e prepara carpeta fina
Axonodos SPA. : antecedentes cronograma del Proyecto - p - )
: de lecciones aprendidas.

entregados yal
diagnéstico

W

W
Elaboraciéon WBS y Linea

base para el proyecto

Encargado, define WBS
y Diccionario de acuerdo

al enunciado del

Actividades Post Servicio

Definir, secuenciar . o
Realizar seguimiento a la

Actividades y estimar
duraciones y recursos

satisfaccion del cliente.

alcance

Figura 2.25: Modelo para la elaboraciéon del Manual de Proyectos basado en PMBOK®
(Elaboracién propia)

5.5.1. Manual de Gestién de Proyecto en Gestion de Alcance

A continuacion, se presenta el Manual de Gestién de Proyecto en Gestién de

Alcance.
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : PROCESO REQUERIMIENTO

PROC ALC-0001/122016

Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial

Sr(a).

Responsable Autorizacidon: Gerente General

Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn en su etapa de Requerimiento, es determinar,
documentar y gestionar las necesidades y requisitos los Clientes y otros interesados por un servicio
y/o proyecto requerido.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:

e Requerimiento de Servicio e  Protocolo de atencidn al Cliente.

e Base de Dato de Clientes

Las actividades fundamentales son:

1. Ante la solicitud programada de algun Cliente, se debera agendar una cita para su adecuada
atencién, conforme al protocolo de atencion al Cliente.

2. Una vez reunidos el Cliente y el encargado de la empresa, se solicitara al Cliente exponer su

requerimiento y completar el formulario de requerimiento de servicio, el cual se utilizara como

informacién base para el diagndstico respectivo y las siguientes etapas.

Se solicitara al Cliente validar la informacién registrada en el formulario, mediante su firma.

El Encargado de la empresa, se asegurara de registrar los datos personales y contacto del Cliente.

Se agendara con el Cliente la entrega de la oferta con un plazo de 5 dias habiles.

El Formulario de Requerimiento del Servicio, debera ser revisado en Comité de Servicios.

NoUu W

En el caso de existir observaciones por el Comité de Servicios, se complementard el Formulario con
Anexo de observaciones.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

* Al Final del Proceso se debera contar el Formulario de Requerimiento de Servicios, validado
por el Cliente y los antecedentes adjuntos que se presenten.

*  Formulario de Requerimiento de Servicios, validado por Comité de Servicios.

*  Registro (matriz), computacional sobre los principales antecedentes del Cliente vy
requerimientos.

OTROS ANTECEDENTES:

FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)

/ /

PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR

- Diagndstico PROC 0002/122016

Firma Responsable Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : PROCESO ESTUDIO DEL REQUERIMIENTO | PROC ALC-0002/122016
Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, es la realizacidén de un Diagndstico de la situacion
Contable, Tributaria y Financiera del Cliente, en base a la informacion registrada y obtenida en el
Formulario de Requerimiento de Servicios.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:

e Requerimiento de Servicio. Protocolo de atencioén al Cliente.

e  Check List. Sitios: Sll; Empresa en un dia; direccién del trabajo,
otras.
Leyes 830; 825; 824; Cédigo Laboral, otros.

Las actividades fundamentales son:

1. Enbase a Formulario Check List se debera contrastar la informacién contenida en el Formulario de
Requerimiento de Servicio, la informacién obtenida de las diferentes fuentes de informacién
relacionadas con el caso y el juicio experto del Evaluador.

2. Una vez realizado el Check List, el Evaluador debera indicar en el anexo de dicho formulario los
comentarios necesarios, que le permitan sustentar el diagndstico definido sobre la situacion
contable, tributaria y financiera del Cliente, indicado a su vez los entregables necesarios para
cumplir con el servicio requerido.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

e Al Final del Proceso se debera contar con el Formulario Check List. validado por Evaluador.
*  Se deberd confeccionar Matriz de Trazabilidad de objetivos (requisitos =» objetivos)
e Otros documentos integrantes de la carpeta del Proyecto.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/ /
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC 0001/122016 Diagndstico PROC 0003/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : PROCESO DEFINICION DEL ALCANCE PROC ALC-0003/122016
Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, consiste en desarrollar una descripcion detallada
del proyecto y del producto, describiendo los limites asociados y sus resultados mediante la
especificacion de cuales de los requisitos recopilados serdn incluidos y cuales excluidos del alcance del
proyecto. (enunciado del alcance).

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:
e Requerimiento de Servicio. Protocolo de atencidn al Cliente.
e Check List y Anexo. Sitios: Sll; Empresa en un dia; direccidn del trabajo,
e Matriz de trazabilidad de Objetivos. otras.
Leyes 830; 825; 824; Cédigo Laboral, otros.

Las actividades fundamentales son:

1. Una vez realizado el levantamiento de requisitos y estudio, se desarrollara la descripcion del
enunciado del Proyecto, de acuerdo a los documentos establecidos en la seccion anterior.

2. El enunciado del Alcance del Servicio serd confeccionado en el Formulario Alcance del Servicio, el
cual debera ser autorizado por el Jefe Comercial.

3. El enunciado del Alcance debera incluir la descripcion del alcance, de los entregables principales,
de los supuestos y de las restricciones del proyecto. Debera describir de manera detallada los
entregables del proyecto y el trabajo necesario para crear esos entregables.

4. Elenunciado del Alcance debera quedar almacenado en la plataforma definida para conocimiento
de todo el equipo del proyecto.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

*  Formulario Enunciado del Alcance.
e Otros documentos integrantes de la carpeta del Proyecto.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] | |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC 10001y 2 /122016 Diagndstico PROC 0004/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : PROCESO DEFINICION DE LA EDT/WBS

PROC ALC-0004/122016

Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial

Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General

Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, consiste en subdividir los entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mds pequeios y mas facil de manejar, permitiendo

proporcionar una vision estructurada de lo que se debe entregar.

Formularios:

Otros Antecedentes Asociados:

e Enunciado del Alcance

e Requerimiento de Servicio.

e  Check List y Anexo.

e Matriz de trazabilidad de Objetivos.

Juicio de Expertos.
Software: Microsoft Project

Las actividades fundamentales son:

1. Creacidn de la EDT/WBS: En base a la definicion del alcance y el diagndstico de los requerimientos
del Cliente, el Encargado deberd descomponer en forma jerdrquica el alcance total del trabajo
definiendo todos los componentes de la EDT, hasta llegar al nivel mas bajo de los componentes

llamados “paquetes de trabajo”.

a) Identificar y analizar los entregables y trabajo relacionado;

b) Estructurary organizar la EDT/WBS

c) Descomponer los niveles superiores de la EDT/WBS en componentes de nivel inferior.
d) Desarrollary asignar cddigos de identificacion a los componentes de al EDT/WBS; y
e) Verificar que el grado de descomposicién de los entregables sea el adecuado.

Ejemplo: EDT/WBS basada en los Entregables del Proyecto: Regularizacién Contable

1.0 - Regularizacién
Contable y Tributaria

2015

11 1.2 5
Balance Declaracién
Impuestos VA

1.4
Timbraje

1.3
Declaraciones

1.1.1 1.21 1.3.11 il 1.4.1
Paquete de Paquete de Paquete de Paquete de Paquete de
Trabajo 1 Trabajo 2 Trabajo 3 Trabajo 4 Trabajo 5
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2. Confeccion del Diccionario de EDT/WBS: El Encargado desarrollard un Diccionario de la EDT/WBS,
el cual incluird informacién detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada
uno de los componentes de la EDT/WBS.

3. Actualizacién de documentos a raiz de la EDT/WBS: Cuando se generen solicitudes de cambios
aprobadas a raiz del proceso de crear la EDT/WBS, serd necesario generar el Formulario Solicitud
de Cambios, que complementard a la informacidn antes registrada en la documentacién del
proyecto.

El Diccionario de EDT/WBS deberd contener:
Identificados de la cuenta

Descripcién del trabajo

Supuestos y restricciones

La Organizacién y responsables.

Los hitos del cronograma

Actividades asociadas al cronograma

Los recursos necesarios

La estimacién de Costos

Los requerimientos de calidad

Los criterios de aceptacion

Las referencias técnicas y la informacion sobre acuerdos.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

Al Final del Proceso se deberd contar con la EDT/WBS del proyecto.
El Diccionario de EDT/WBS.

El enunciado del Alcance.

Otros documentos integrantes de la carpeta del Proyecto.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] | |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC 10001y 2 /122016 Diagnéstico PROC 1 -ACT-0005/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : PROCESO DEFINICION DE LA LINEA BASE | PROC ALC-0005/122016

Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial

Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General

Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, consiste en asegurar la definicidn, validacion y

control de la Linea Base del Proyecto.

Formularios:

Otros Antecedentes Asociados:

Alcance del Servicio

La EDT/WBS
Diccionario de la EDT/WBS

Las actividades fundamentales son:

1.

El Encargado, deberd validar la existencia de:

1. El Enunciado del Alcance y todos los documentos que validan su realizacion.

2. La EDT/WBS
3. El Diccionario de la EDT/WBS

El Encargado, debera asegurar la validacién, archivo y registros de los documentos en la Plataforma

definida para su almacenamiento, asignando un niumero de version 0.

Todos los documentos componentes de la linea base, al ser modificada deberan ser aprobados por
el Jefe Comercial una vez actualizados. Generando la version 1 y asi sucesivamente por cada

cambio generado.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

* Al Final del Proceso se debera contar con la EDT/WBS del proyecto.

e El Diccionario de EDT/WBS.
* Elenunciado del Alcance.

*  Otros documentos integrantes de la carpeta del Proyecto.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC 0004 /122016 Diagnéstico PROC 0006/122016

Firma Responsable

Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : CONTROLAR EL ALCANCE LINEA BASE

PROC ALC-0006/122016

Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial

Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General

Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, consiste en entregar las definiciones para
monitorear el estado del alcance del proyecto y del producto o servicio y se gestionan los cambios a la

linea base del alcance.

Formularios:

Otros Antecedentes Asociados:

e Enunciado del Alcance
e Formulario de Solicitud y aprobacién de
Cambios

EDT/WBS
Diccionario de la EDT/WBS

En el momento de existir acciones preventivas o correctivas, reparaciones de defectos o solicitudes de
mejora, las solicitudes de cambio aprobadas seran recibas para la generacidn de cambios a la linea base

de alcance. Las actividades seran las siguientes:

1. ElEncargado recibird la solicitud de cambio firmada por el Cliente y/o Jefe de Proyecto y aprobada

por el Jefe Comercial.

2. El Encargado procedera a generar los cambios en: el enunciado del alcance, la EDT/WBS vy el
diccionario de la EDT/WBS, presupuesto y otros documentos relacionados, segln corresponda.

3. Todos los documentos componentes de la linea base modificada deberan ser aprobados por el
Jefe Comercial una vez actualizados. Generando la versién 1y asi sucesivamente por cada cambio

generado.

4. Todas las versiones de linea base generadas deberdn ser comunicadas al personal mediante

reunion semanal y documentadas segln formulario de “Comunicacion y Formacién”.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

*  Solicitud y aprobacién de Cambios

*  Formulario de Comunicacién y Formacion

e  Enunciado del Alcance, EDT/WBS, Diccionario EDT/WBS con nueva version.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC 0005/122016 Diagndstico PROC 0007/122016

Firma Responsable

Nombre Responsable
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5.5.2. Manual de Gestion de Proyecto en Gestién de Tiempo

MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : GESTION DEL CRONOGRAMA PROC PL-0001/122016

Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestién, consiste en establecer las politicas, los
procedimientos y la documentacion para planificar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del

proyecto.

Formularios:

Otros Antecedentes Asociados:

Protocolo atencion al Cliente; Manual Gestidn
Alcance; Base de Datos (alcance); Organigrama;

Documento lecciones aprendidas otros proyectos

PLANIFICAR EL ALCANDE

Definir, validar y controlar el Alcance.

Politicas Procedimientos Documentos y otros.
Protocolo Atencién al Manual Gestién Base de Datos Gestion
Cliente. Proyectos Axonodos del Alcance

1
1
1
1
1
1
1
(Gestion Alcance) :
1
1
1
1
1
1
1
1

1. pefinirlas 2. secuencia las 3. Estimar la duracién
Actividades Actividades de las actividades
Proceo de identificar y Proceso de identificary Proceso de estimar el
documentar las acciones documentar las tipo y las cantidades de
especificas que se deben relaciones existentes materiales, recursos
realizar para generar los entre las actividades del humanos, equipos o
entregables del proyecto. proyecto. suministros requeridos

para ejecutar cada una
de las actividades.

4. Estimar los Recursos 5. pesarrollar 6. controlar
de las actividades Cronograma Cronograma
Proceso de estimar la Proceso de analizar Proceso de monitorear el
cantidad de periodos de secuencias de estado de las actividaes
trabajo necesarios para actividades, duraciones, del proyecto para
finalizar las actividades requisitos de recursos y actualizar el avance del
individuales con los restricciones del mismo y gestionar los
recursos estimados. cronograma para crear el cambios a la linea base
modelo de programacién del cronograma a fin de
del proyecto. cumplir con el plan.

Adaptacién Guia PMBOK 5ta Edicion
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La metodologia de programacion sera en CPM

Se utilizard Microsoft Project como herramienta de programacion.

Contingencias

Unidad de Medida

Enlaces con los procedimientos de la Organizacidn
Umbrales de Control

Reglas para la medicién del desempefio

Formato de los Informes.

Descripcion de los Procesos.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

Cronograma del Proyecto.

OTROS ANTECEDENTES:

FECHA DE DIFUSION

RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)

/

/

|

PROCEDIMIENTO ANTECESOR

PROCEDIMIENTO SUCESOR

PROC ALC-0001/122016

Diagnéstico PROC PL-0001/122016

Firma Responsable Nombre Responsable

264



MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : DEFINIR LAS ACTIVIDADES PROC PL-0002/122016
Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, consiste en identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para generar los entregables del proyecto.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:
Requerimiento del Servicio Protocolo atencién al Cliente
Check List del Servicio Enunciado del Alcance

Matriz de trazabilidad de Objetivos. EDT/WBS vy Diccionario.

Las actividades fundamentales son:
Determinacion de las actividades en base a los paquetes de trabajo:

1. Identificard y documentard las acciones especificas que se deben realizar para generar los
entregables del proyecto, a partir de los paquetes de trabajo determinados en etapas previas
segun el procedimiento ALC-0004/122016, “Definicion de la EDT/WBS”.

Los paquetes de trabajo se descompondran en componentes mas pequefios denominados
“actividades”, las cuales deberan representar el trabajo necesario para completar los paquetes de
trabajo.

e Ejemplo:
1.0 - Regularizacién
Contable y Tributaria
2015
1.1
Balance
1.1.1 1.1.2 1.1.3
Libro Diario Libro Mayor Libros

Auxiliares

Registrar facturas de Compra
Registrar facturas de Venta
Registra remuneraciones

Realizar conciliacién bancaria
Realizar centralizaciones contables
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2. Para realizar la descomposicion de los paquetes de trabajo en actividades de utilizard como base

la Plantilla de EDT/WBS relacionada al tipo de proyecto a ejecutar.

3. Una vez realizado el desglose de cada paquete de trabajo, se debera asignar los siguientes

atributos a cada una de ellas en Matriz definicidon de actividades:

e Identificador de la actividad (ID)
e Elldentificador de la EDT/WBS
e Nombre de la actividad

e Actividades Predecesoras

e  Actividades Sucesoras

e  Requisito de Recursos

e  Restricciones y supuestos.

e Responsables.

4. El encargado, debera generar una lista de hitos del proyecto para representar los momentos a

control en la linea de tiempo del proyecto, indicando

si son obligatorios y opcionales

e Ejemplo:
@ Aceptacion de la Oferta del Servicio Obligatorio
€ Reunién de Avance y Seguimiento Obligatorio
¢ Revisién Sl Obligatorio
€ Presentacién de Pre-Balance al Cliente Opcional
@ Timbraje de documentos. Obligatorio
ENTREGABLES DE LA ETAPA
*  Matriz de identificacion de actividades
* Listado de hitos
OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] |

PROCEDIMIENTO ANTECESOR

PROCEDIMIENTO SUCESOR

PROC ALC-0001/122016

Diagnéstico PROC PL-0001/122016

Firma Responsable

Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES PROC PL-0003/122016
Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestion, consiste en identificar y documentar las
relaciones entre las actividades del proyecto. Obteniendo como beneficio la definicién de la secuencia
légica del trabajo para obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta todas las restricciones del
proyecto.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:

Matriz de definicion de actividades ; Listado de
Hitos; Enunciado del Alcance; Lecciones

aprendidas; Factores Ambientales

Para la realizacion de las secuencias de actividades, se utilizard el método de diagramacién por
procedencia (PDM), a través del Método de Ruta Critica (CPM: Critical Path Methodology), Técnica
utilizada para construir un diagrama de red del cronograma del proyecto.

Las funciones serdn las siguientes:

1. El Encargado, sera el responsable de elaborar la secuencia de las actividades utilizando como
herramienta el software Microsoft Project.

2. El Encargado, aplicard segun corresponda los cuatro tipos de dependencias o relaciones ldgicas:
Final a Inicio (FS); Final a Final (FF); Inicio a Inicio (SS); Inicio a Final (IF) (Ver Guia PMBOK 5ta.
Edicién), tomando como referencia la Matriz de definicién de actividades.

3. El Encargado, aplicara durante el proceso de secuenciacion de las actividades los tipos de
dependencias segun corresponda conforme a la Guia PMBOK 5ta Edicion.

4. ElEncargado, determinara las dependencias que podrian requerir un adelanto (LEAD), o un retraso
(LAG), para definir con exactitud la relacién ldgica.

5. Una vez realizado el proceso de secuencia de las actividades, el encargado validara la informacion
con el Jefe Comercial y/o Equipo involucrado en el Proyecto, dejando la constancia con el registro
de Comunicacién y Formacion.

6. ElEncargado debera actualizar los documentos del proyecto que hayan sido modificados producto
de las etapas de secuencia de actividades.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

* Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto
*  Documentos actualizados; listado de actividades, atributos, diccionarios de EDT/WBS, etc.
*  Formulario de Conocimiento y Formacion validado por el Jefe Comercial y/o equipo.

OTROS ANTECEDENTES:

FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC ALC-0001/122016 Diagndstico PROC PL-0001/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : ESTIMAR LOS RECURSOS DE ACTIVIDADES | PROC PL-0004/122016
Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestion, consiste en estimar el tipo y cantidades de
materiales, personas, equipos o suministros requeridos para llevar a cabo cada una de las actividades.
El beneficio claves es que identifica el tipo, cantidad y caracteristica de los recursos necesarios para
completar la actividad.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:

Calendario de Recursos.
Registro de Riesgos
Estimacion de Costos de las Actividades

Lecciones Aprendidas y otros factores ambientales

Las funciones serdn las siguientes:

El Encargado, deberd completar la lista de recursos requeridos para la ejecucion del proyecto.
El Encargado, debera completar el calendario de recursos de acuerdo al proyecto a Ejecutar.
El Encargado, deberd completar el registro de riesgos de acuerdo al proyecto a Ejecutar.

P wnN PR

El Encargado, debera realizar una Estructura de Desglose de recursos, en donde realizara una
representacion jerarquica de los recursos y categorias y tipo para la ejecucién del proyecto.

5. ElEncargado debera actualizar los documentos del proyecto que hayan sido modificados producto
de las etapas de estimacién de recursos.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

* Lista de Recursos requeridos.

* Calendario de Recursos

*  Registro de Riesgos.

e Estructura de Desglose de recursos

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC ALC-0001/122016 Diagnéstico PROC PL-0001/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : ESTIMAR LA DURACION DE ACTIVIDADES

PROC PL-0005/122016

Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial

Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General

Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestion, consiste realizar una estimacion de la cantidad
de periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.
El beneficio clave de este proceso es que establece la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada

una de las actividades.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:

Supuestos y restricciones (enunciado del alcance).
Matriz de actividades

Calendario de Recursos.

Registro de Riesgos

Estructura de desglose de recursos

Lecciones Aprendidas y otros factores ambientales

Las funciones serdn las siguientes:

Se debera realizar una cuantificacién del riesgo identificados para el proyecto.

Para la determinacion de la duracién estimada se aplicaran los métodos analogos y paramétricas,
dependiendo de la etapa de estimacidn e informacion con la que se cuente.

Mediante la planilla Excel “Evaluacién de Actividades”, se realizara un andlisis de cada actividad en
relacion al factor de riesgo definido previamente, adicionando listado a recursos, rendimiento,
supuestos y restricciones, obteniendo un tiempo base, pesimista y optimista. (Duracidn por tres
valores).

Segun los resultados obtenidos a partir de la Evaluacion de Actividades se realizara un andlisis de
reserva (reserva de tiempo o colchones).

El Encargado debera actualizar los documentos del proyecto que hayan sido modificados producto
de las etapas de estimacién de recursos.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

*  Estimacion de la duracion de las actividades
e Actualizacion a los documentos del proyecto.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/I y y
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC ALC-0001/122016 Diagnéstico PROC PL-0001/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : DESARROLLAR EL CRONOGRAMA PROC PL-0006/122016
Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, consiste en el proceso de analizar las secuencias
de actividades, las duraciones, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear
el modelo de programacién del proyecto.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:

Supuestos y restricciones (enunciado del alcance).
Matriz de actividades

Calendario de Recursos.

Registro de Riesgos

Estructura de desglose de recursos

Lecciones Aprendidas y otros factores ambientales

Las funciones serdn las siguientes:

1. Utilizando el Software Microsoft Project, se registraran las actividades, atributos, relaciones ldgicas
de predecesoras y sucesoras (diagrama de red), recursos requeridos, calendarios de recursos,
duraciones estimadas, supuestos y restricciones (enunciado del alcance), considerando a su vez el
registro de riesgos, asignacion de personal al proyecto y la estructura de desglose de recursos.

2. Analisis del cronograma
Una vez ingresados los datos al software de deberan desarrollar los siguientes andlisis:

a) Andlisis de la red del cronograma:

b) Método de la ruta critica: Para determinar el nivel de flexibilidad en la programacion de
los caminos de red légicos dentro del modelo de programacidn. (holgura total, libre y no
libre).

c) Método de la cadena critica: Para colocar colchones en cualquier ruta del cronograma del
proyecto para tener en cuenta los recursos limitados y las incertidumbres del proyecto.

a. Asignacidn y optimizacidn de recursos.
b. Incertidumbre en la duracion de actividades que se encuentran en la ruta critica.

d) Nivelacién de Recursos: Técnica en la cual las fechas de inicio y finalizacién se ajustan
sobre la base de las restricciones de los recursos, con el objetivo de equilibrar la demanda
de recursos con la oferta disponible. La nivelaciéon de recursos se puede utilizar cuando
los recursos compartidos o criticos necesarios se encuentran Unicamente disponibles en
determinados momentos o en cantidades limitadas, cuando han sido sobrecargados, o
cuando se desea mantener la utilizacion de recursos en un nivel constante.

e) Analisis de escenarios: “¢Qué pasa si?” Es el proceso que consiste en evaluar escenarios
a fin de predecir su efecto, positivo o negativo. Servira para evaluar la viabilidad del
cronograma del proyecto bajo condiciones adversas, y para preparar planes de
contingencia.

f)  Adelantos y Retrasos: Son refinamientos que se aplicaran durante el andlisis de la red con

el objeto de desarrollar un cronograma viable a través del ajuste del momento del
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comienzo de las actividades sucesoras. Ambas se utilizaran sélo en determinadas
circunstancias, sin que estas afecten al trabajo o a los recursos.

g) Comprensidn del Cronograma: Se utilizan para acortar el calendario del proyecto sin
modificar el alcance del mismo, con el objetivo de cumplir con las restricciones del
cronograma, las fechas impuestas u otros objetivos del cronograma.

a. Intensificacion: Acorta la duracidon del cronograma con la incorporacién de
recursos al menor costo posible. (sélo para actividades que se encuentran en la
ruta critica).

b. Ejecucidon Rapida: Las actividades o fases que normalmente se realizan en
secuencia se llevan a cabo en paralelo, por lo menos en parte de su duracién.

3. Validacién de la Linea Base del Cronograma: Una vez realizado el andlisis bajo las técnicas antes
definidas el Jefe de Proyecto, debera aprobar el Cronograma. Este se definird como linea base
para el Proyecto.

4. Se debera generar un reporte al final de la confeccion del cronograma, que incluya los aspectos
mas relevantes de su construccidon para describir y controlar el cronograma:
a. Hitos del cronograma
b. Actividades del cronograma
c. Atributos
d. Documentacion de restricciones y supuestos.
e. Calendario del Proyecto

ENTREGABLES DE LA ETAPA

e Linea base del cronograma

*  Cronograma (Modelo de programacion con fechas planificadas para completar las actividades
del proyecto), en diagrama de barra.

*  Actualizacion a los documentos del proyecto.

* Reporte de cronograma.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] | |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC ALC-0005/122016 Diagndstico PROC PL-0007/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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5.5.3. Manual de Gestion de Proyecto en Gestién de Costo

MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS EMPRESA AXONODOS SPA

MANUAL : GESTION DE LOS COSTOS DEL | PROCCTO-0001/122016
PROYECTO

Responsable Cumplimiento: Jefe Comercial Sr(a).

Responsable Autorizacion: Gerente General Sr(a).

OBIJETIVO

El Objetivo principal del presente Manual de Gestidn, es establecer las politicas, procedimientos y la
documentacion necesaria para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del

proyecto.

Formularios: Otros Antecedentes Asociados:
*  Presupuesto ¢ Linea base del Alcance (enunciado del alcance y
+  Otros itemizados requeridos. EDT/WBS), para estimacion y gestion de costos.

* Linea base del cronograma, para determinar en
gué momento se incurren los costos.
* Otras informaciones con efectos en los costos.

La Gestion de Costos de la Compafiia debera ser aplicada siguiendo las siguientes definiciones:

Preparacion para la Estimacidon de Costos: El proceso consiste en asegurar la existencia de los
documentos e informacidn necesaria para el cumplimiento de la definicién de los costos del proyecto.

Para comenzar el proceso de Estimacion de Costos, el encargado debera contar con:

1. Criterios definidos en el Plan de Costos.

a) Nivel de Exactitud de la Estimacidn
*  Para la determinacion de la estimacidn del costo se podran aplicar un rango de +-10%
sobre las estimaciones o datos histéricos.

b) Porcentaje estimado de Contingencias

*  Para la determinacidén de las contingencias estara definida por el nivel de estudio que
contenga la preparacion del alcance del proyecto:

i. En la etapa de perfil, en la cual no existe un estudio sobre el primer
levantamiento de informacién, se aplicard un 15% de Contingencias sobre el
presupuesto.

ii. En la etapa de Estudio, en la cual se ha realizado el check list y diagndstico del
proyecto, se aplicarad entre un 5% y un 10% de contingencias.
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c) Utilizacién de Base de Datos Activos de Proyecto:

*  Para la preparacion del proceso de estimacidn de costos y presupuestos, se deberan
consolidar y consultar Bases de Datos o informes de lecciones aprendidas de proyectos
anteriores.

Dotacién de Recurso Humano valorizada.

Linea base del alcance (enunciado del alcance, EDT/WBS y Diccionario EDT/WBS)
Cronograma del Proyecto

Registro de Riesgos.

Analisis Externo (Mercado)

No s wnN

Activos de Procesos.

Gestion de Estimacion de los Costos del Proyecto:
Una vez completada la informacion requerida y necesaria para la elaboracion del presupuesto del
proyecto, se podra comenzar construccion del presupuesto.

Para la construccién del presupuesto, se utilizara la estructura base definida en la Organizacion.
Formulario Presupuesto N° . No obstante, en atencion a los requerimientos de Clientes se podra
autorizar la presentacién adicional en esquemas o tablas requeridas segun bases de licitaciones.

Como parte integrante del presupuesto, se utilizara el Formulario de Andlisis de Precio Unitario.

Una vez confeccionados los presupuestos, se debera validar la informacién estimada con el Jefe
Comercial, quién podra solicitar nuevas instancias de revision con el Gerente General.

*  Financiamiento:
En la medida que el presupuesto, considere otras fuentes de financiamiento, (prestamos, boletas
de garantia, créditos por compras), el Jefe Comercial sera responsable estudiar la mejor opciéon de
financiamiento, solicitando la aprobacion final al Gerente General.

*  Recursos Humanos:

En la medida que el presupuesto, considere la contratacién de personal, el Jefe de RRHH sera
responsable estudiar la mejor opcion de financiamiento, solicitando la aprobacién final al Gerente
General.

Control de Costos:
a) Creacion de Cuenta Control
Una vez autorizada la ejecucion del proyecto y aprobado el presupuesto, se emitira la oferta al
Cliente, el cual podra aceptar o rechazar. Una vez que el Cliente acepte y genere la Orden de
Servicio correspondiente, el Jefe Comercial procedera a crear una cuenta de control del proyecto,
el cual estd directamente relacionado a la EDT/ WBS
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Ver flujo del proceso:

EDT/WBS [
Cronograma |

Autorizacidn
Presupuesto
Ejecucién de

Oferta al
Cliente

No Acepta Acepta

Orden de
Comprao
Servicio

Creacidn de
Cuenta Control

b) Costos Reales
Es responsabilidad del Jefe de Proyecto, asegurar el ingreso en forma semanal de los costos
reales asociados al proyecto. Para lo cual debera exigir el respaldo necesario y asignacion a la
cuenta de control correspondiente para generar su contabilizacion.

c) Incrementos de Costos
Cualquier incremento de los costos presupuestados, debera ser reportado mediante Solicitud
de Cambio por el Jefe de Proyecto al Jefe Comercial, quien serd responsable de su autorizacién.

d) Para el Control de los Costos.
Para el control de los costos de los proyectos, se considera la aplicacion de técnicas de valor
ganado (EVM), como metodologia que combina medidas de alcance, cronograma y recursos
para evaluar el desempefio y el avance del proyecto.

EVM establece y monitorea tres dimensiones clave para cada paquete de trabajo y cada cuenta de
control:

o Valor Planificado (PV):
o Valor Ganado (EV):
o Costo Real (AC):
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Adicionalmente se monitorearan las variaciones o desviaciones con respecto a la linea basa
aprobada:

Variacion del Cronograma (SV):

Variacion del Costo (CV):

indice del desempefio del Cronograma (SPI):

indice de desempefio del Costo (CP!):

O O O O

Se deberd monitorear e informar sobre los tres parametros (valor planificado, valor ganado y costo
real), en forma semanal y mensual de forma acumulativa.

Para lograr una representacion de los datos del EV se deberd emplear Curva S.
Para mayores antecedentes ver: Formulario Valor Ganado.

e) Prondsticos:
En relacion al prondstico, se utilizaran principalmente listados de tendencias que seran parte del

informe que a continuacion se definen. Estos prondsticos deberdn ser validados por medio de Juicio
Experto del Jefe Comercial y el Jefe de Proyecto.

f) Reportabilidad:
Para el seguimiento y control de los costos, se deberdn generar los siguientes reportes:
o Reporte Semanal de Avance.
o Reporte Mensual de Avance.

g) Cierre de Costos:

Una vez que el proyecto haya terminado, el Jefe de Proyecto autorizara el cierre contable de la cuenta
control del registro contables. Dicho informe sera almacenado en la carpeta del proyecto, junto a los
demas documentos integrantes.

ENTREGABLES DE LA ETAPA

*  Reporte Semanal sobre el Estado de Avance del Proyecto. (Desempefio; Prondsticos).
*  Solicitudes de Cambio de la Linea Base del Cronograma.
*  Actualizacién a los documentos del proyecto.

OTROS ANTECEDENTES:
FECHA DE DIFUSION RESPONSABLE (Indicar Nombre, Cargo y RUT)
/] |
PROCEDIMIENTO ANTECESOR PROCEDIMIENTO SUCESOR
PROC ALC-0001/122016 Diagnéstico PROC PL-0001/122016
Firma Responsable Nombre Responsable
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5.5.4. Log de documentos para el Manual de Proyectos

LOG DE DOCUMENTOS PARA MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS
L ) Fecha Fecha
Nombre del Documento Manual Identificacion Tipo .,
Creacion Act.
. . Base de Dato . .
Registro de Clientes Alcance BD-001 . dic-16 dic-16
electrdnica
Enunciado del Alcance Alcance DW-ALC-001 Documento Word dic-16 dic-16
Diccionario EDT/WBS Alcance DW-ALC-002 Documento Word dic-16 dic-16
Requerimiento de Servicio Alcance FORM-ALC-001 | Formulario dic-16 dic-16
Check  List. Elaboracién | Alcance . . .
. L FORM-ALC-002 | Formulario dic-16 dic-16
Diagnostico
Recepcion Parcial / Final. Alcance FORM-ALC-003 | Formulario dic-16 dic-16
EDT/WBS Alcance MP-ALC-001 DE Microsoft Project | dic-16 dic-16
Plantilla con EDT/WBS vy | Alcance . . . .
L i MP-ALC-002 DE Microsoft Project | dic-16 dic-16
actividades estandar
Matriz de trazabilidad de | Alcance . . .
o PE-ALC-001 Planilla Excel dic-16 dic-16
Objetivos
Reporte de Confeccidon del . .
Plazo DW-PL-001 Documento Word dic-16 dic-16
cronograma
Avance del trabajo Plazo FORM-CTO-001 | Formulario dic-16 dic-16
Matriz de definicion de | Plazo . . .
. PE-PL-001 Planilla Excel dic-16 dic-16
Actividades
Listado de hitos Plazo PE-PL-002 Planilla Excel dic-16 dic-16
Registro de Riesgos Plazo PE-PL-003 Planilla Excel dic-16 dic-16
Calendario de Recursos Plazo PE-PL-004 Planilla Excel dic-16 dic-16
Estimacion de la duracion Plazo PE-PL-005 Planilla Excel dic-16 dic-16
Presupuesto Costo FORM-CTO-001 | Formulario dic-16 dic-16
Valor Ganado Costo FORM-CTO-001 | Formulario dic-16 dic-16
L L. L FORM-COM- . . .
Comunicacién y Formacion. Comunicacion 001 Formulario dic-16 dic-16
. . L, FORM-COM- . . .
Minutas de Reuniones Comunicacién 002 Formulario dic-16 dic-16
Solicitud de aprobacién de ., . . .
Cambi Integracion FORM-CTO-001 | Formulario dic-16 dic-16
ambio

Tabla 5.39: Log de documentos para Manual de Proyectos
(Elaboracién propia)
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5.5.5. Identificacion de Manuales de Gestion de Proyecto

GUIA MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS
Nombre del Documento/Manual Identificacion Fecha L, Ultima. i
Creacion | actualizacién

Proceso Requerimiento PROC ALC-001/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Estudio de Requerimiento PROC ALC-002/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Definicién del Alcance PROC ALC-003/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Definicion de la EDT/WBS PROC ALC-004/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Definicidon de la Linea Base PROC ALC-005/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Control de la Linea Base PROC ALC-006/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Planificacion del Cronograma PROC PL-001/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Definir las Actividades PROC PL-002/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Secuenciar las Actividades PROC PL-003/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Estimar los Recursos de la Actividades | PROC PL-004/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Estimar Duracion de las actividades. PROC PL-005/122016 Dic-2016 Dic-2016
Desarrollar el Cronograma PROC PL-006/122016 Dic-2016 Dic-2016
Controlar el Cronograma PROC PL-007/122016 Dic-2016 Dic-2016
Proceso Gestion de Costos PROC CT0O-001/122016 Dic-2016 Dic-2016

Tabla 5.40: Identificacion de Manuales de Gestion de Proyectos
(Elaboracién propia)

5.6. Acciones estratégicas en Gestién del Conocimiento

En el presente capitulo se han desarrollados dos importantes entregables del
presente trabajo. El Plan Estratégico de la empresa alineado a un Manual para la
Gestion de Proyecto de las Areas de Conocimiento de Alcance, Plazo y Costo. Sin
duda, estas herramientas seran un gran aporte para la compafiia que pretenda
conseguir ventajas competitivas sostenibles en el principal sector econémico del

pais.

Pero, para obtener los resultados esperados en la aplicacion de estas
herramientas, se debe fortalecer al Recurso Humano con el conocimiento necesario

para generar ventajas.
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Nonaka y Takeuchi (1995) exponen que el nuevo conocimiento siempre se
inicia en las personas y poner dicho conocimiento a disposicion de los demas

constituye la actividad fundamental de la empresa creadora de conocimiento.

Existen dos tipos de conocimientos el explicito y el tacito. EI conocimiento
explicito es formal y sistematico, 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 determinado contexto, ya sea un oficio o una
profesién, una tecnologia o el mercado de un producto en concreto, las actividades

de un equipo o grupo de trabajo, etc.

En el Capitulo Il, item 2.7.8, figura 2.35 se encuentra la Creacion del

Conocimiento.

Tal como se analizé en el capitulo Ill, en la organizacién existe un nivel bajo
en la Gestion del Conocimiento por parte de los Duefios. Esto es, un porcentaje de
54%, bajo el 63% de la escala definida aceptable. Patrén comun, segun la muestra,

en otras organizaciones de similares caracteristicas.

Dentro de los principales resultados, existe el compromiso e intension por
mejorar el nivel de conocimiento del personal y la organizacion, pero los resultados
de la encuesta indican que no se definen estrategias y toman decisiones al respecto

para generar actividades y procesos que mejoren la gestion del conocimiento.

Los niveles mas bajo se presentan en las categorias de identificacion (45%)

y retencién de conocimiento (38%).
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En resumen, el nivel de Gestion del Conocimiento medido, tanto a duefios de
microempresas y al equipo de proyectos de la empresa en estudio, es bajo para la
mayoria de las categorias medidas y si se aplicara a los hechos empiricos con la
teoria del modelo SECI, se puede inferir que, al no existir una adecuada Gestion del
Conocimiento, tampoco se estarian generando adecuados procesos para las formas
de conversion del conocimiento (de tacito a explicito).

En la presente seccion se propondran algunos objetivos a corto plazo a
considerar en la organizacion, los cuales seran previos y complementarios al Modelo
de Gestion del Conocimiento planeado como objetivo estratégico en el CMI, para
alcanzar los niveles mas cercanos a los aceptables segun la encuesta realizada y

permitan la aceptacion y aplicacién de las nuevas metodologias.

Cuadro de
Mando
Integral

Organizacion

Modelo de
Gestion del
Conocimiento

Cuadro de
Mando
Integral de
Proyectos

Manuales de
Gestion de
Proyectos

Figura 5.26: Integracion del Modelo SECI para Gestion Estratégica y Manual de Proyectos
(Elaboracién propia)
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5.6.1. Creacién del Conocimiento

5.6.1.1. Socializacién (de tacito a tacito)

— El Duefio de la empresa posee gran experiencia en el sector, y Know How
del Core business, por lo que se recomienda la practica de jornadas de
formacion a su personal, a través de experiencias informales, como por
ejemplo, visitando otras empresas similares.

— La formacion de una cultura abierta y generosa del conocimiento, donde
primer la construccién de espacios de aprendizaje y formacion. Se propone
practicar rutinas y reconocer al personal con aquellas préacticas y
motivaciones.

— Propiciar los reemplazos de cargos, con dedicacion planificada en la
entrega de informacion entre trabajadores.

— Promover la participacién del personal mas joven o aprendices con
instancias de mayor responsabilidad o experiencias.

— Invitacién e interaccibn constante con representantes, proveedores,
clientes y redes de contactos.

— Participacién en Asociaciones y/o Agrupaciones.

— Desarrollo de lecciones aprendidas.

5.6.1.2. Exteriorizacion (de tacito a explicito)

— Desarrollo de flujogramas de parte de aprendices, a partir del conocimiento
tacito de Duefios y personal con mayor experiencia.

— Desarrollo de presentaciones y bases de estudios, a partir del conocimiento
tacito de Duefios y personal con mayor experiencia.

— La formacion de una cultura abierta y generosa del conocimiento, donde

primer la construccion de espacios de aprendizaje, y formacién. Se
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propone practicar rutinas y reconocer al personal con aquellas practicas y
motivaciones.

Desarrollo de reuniones de trabajo para elaboracion de nuevos planes de
accion o ejecucion de ciertos proyectos.

Desarrollo de lecciones aprendidas.

5.6.1.3. Combinacion (de explicito a explicito)

Participacion a seminarios.

Desarrollo de benchmarking en empresas con similares procesos.
Utilizacion de boletines técnicos y normativos.

Mantener una unidad de red disponible con informacion de distintas areas
de estudios sobre un tema particular.

Retener informacion proveniente de otras fuentes como proveedores,
clientes, representantes, etc.

Participar en capacitaciones, charlas y otras iniciativas externas.

Cumplir con objetivos de mantener informado al personal.

Desarrollo de lecciones aprendidas.

5.6.1.4. Interiorizacion (de explicito a tacito)

Asegurar la reinstruccion de los nuevos procedimientos.

Desarrollo de benchmarking en empresas con similares procesos. La
formacién de una cultura abierta y generosa del conocimiento, donde
primero la construccion de espacios de aprendizaje, y formacion. Se
propone practicar rutinas y reconocer al personal con aquellas practicas y
motivaciones.

Utilizacién de boletines técnicos y normativos.
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— Mantener una unidad de red disponible con informacién de distintas areas
de estudios sobre un tema particular.

— Retener informacion proveniente de otras fuentes como proveedores,
clientes, representantes, etc.

— Participar en capacitaciones, charlas y otras iniciativas externas.

La aplicacion de estas iniciativas, complementadas a la creacion de
conocimiento a través del “Ba”, fortalecera la aplicacion del Plan Estratégico y el Plan
de Gestidn de Proyectos generados como potentes herramientas para la generacion
de ventajas competitivas sostenibles en el sector minero para las MiPymes.

5.7. Andlisis de la calidad de la investigacion

— Validez de la construccion. En la recoleccion de datos para la elaboracién
del entregable se emple0 la tactica uso de multiples fuentes de evidencia,
en donde la principal fuente fue la realizacion de encuestas y entrevistas
para las distintas Unidades de Andlisis 4 empresarios, 3 Jefes de
Proyectos, 1 Experto, y especialistas mineros quienes entregaron
respuestas que permiten abordar los 3 Factores de Analisis considerados
en esta investigacion.

Ademas, en la composicion — redaccién del entregable, se cont6 con el
valioso aporte del Profesor Guia del MEGIP, para la revision del borrador
del entregable.

— Validez interna. En el analisis de datos de la presente investigacion ha
contemplado la tactica de “construccidon de explicaciones”, como
principales fuentes para la prueba de validez interna, analizando los datos
del estudio, estableciendo asi un conjunto de vinculos causales sobre el
mismo.

Por lo anterior, las explicaciones se infieren en funcion de proposiciones

tedricas definidas.
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— Validez externa. El uso de la teoria en el disefio del caso Unico a analizar,

es la herramienta a través de la cual se verifica la validez externa en la

presente investigacion.

— Fiabilidad. La realizacion de un protocolo del estudio del caso, el desarrollo

de una hoja de ruta de la investigacion y el desarrollo de una base de datos

del estudio, son los elementos presentados para garantizar la fiabilidad de

la investigacion.

En el siguiente cuadro se identifica la cadena de evidencia y los tipos de

validez de la investigacion utilizados.

CALIDAD DEL DISENO DE LA INVESTIGACION

FASE DE LA INVESTIGACION EN

Construccién

PRUEBA TACTICA DEL ESTUDIO DEL CASO .
QUE LA TACTICA OCURRE
valide Uso de multiples fuentes de evidencia Recoleccién de datos
idez
de | Establecer cadenas de evidencia Recoleccién de datos
ela

Tener informadores claves que revisen el
borrador del reporte del estudio del caso

Composicion

Hacer una comparaciéon de modelos

Andlisis de datos

Validez Hacer una construccion de explicaciones Analisis de datos
Interna Dirigir las explicaciones rivales Andlisis de datos
Usar modelos légicos Analisis de datos
valid Usar la teoria en estudios de un caso Disefio de la investigacion
aliaez S e L . . L.
Usar la replicacion l6gica en multiples Disefio de la investigacion
Externa .
estudios del caso
Usar un protocolo en el estudio del caso Recoleccion de datos
o Desarrollar una base de datos del estudio Recoleccion de datos
Fiabilidad

del caso
Utilizacion de hoja de ruta

CADENA DE EVIDENCIA
HOJA DE RUTA DE LA INVESTIGACON

Tabla 5.41: Calidad del disefio de la investigacion

[Adaptado (Yin, 2002)]
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DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO Y DE UN MANUAL DE GESTION DE PROYECTOS
PARA UNA EMPRESA MIPYME DEL SECTOR MINERO.

Entregable;
Documento con el disefio del Plan Estratégico y el Manual de
Gestion de Proyectos.

Pregunta General

(Como disefiar alineadamente un Plan Estratégico y m
Manual de Gestion de Proyectos para una MIPYME, que
permita generar ventajas competitivas sostenibles para el
negocio en el sector minero?

Preguntas Especificas

e ;Como determinar el nivel de madurez deuna
empresa MIPYME, en gestion de proyectos?
¢{Como disefiar un Plan Estratégico para una empresa
MIPYME que presta servicios al sector minero?
{Como disefiar un manual de Gestion de Proyectos
para una empresa MIPYME que presta servicios al
sector minero?
(Como alinear el Plan Estratégico y el manual de
Gestion de Proyectos?

ElMod PMBOK | G.Alcance -

g | i Modelo Gestién de
PYMES mejoren | G.Calidad. Proyectos (PMBOK)
su desempefio en \ <
Gest. Proyectos. ( i )
Un  adecuado | Analisis Estrat e
proceso de GE | Formul Estrat. . N
permite 2 la Org. | Implem Estrat .
Mejorar su S
Cogtiisiad - <
La GC permite | Socializacién Gestion del
alcanzar los | Ext. Conocimiento
objetivos Comk. \

estratégicos de la | [

|_Organizacién

Area de Investigacion
“Gestion Estratégica” y “Contextos generales de la Gestion de

Proyectos”

Objetivo General

Disefiar alneadamente un Plan Estratégico y un manual de gestion
de proyectos para una MIPYME que presta servicios en el sector
Minero.

Objetivos Especificos

En base al Plan Estratégico, determmar el nivel de
madurez de la Empresa en gestion de proyectos.

Disefiar un Plan Estratégico para la Empresa, en base a la
Teoria Estructural y Teoria de Recursos y Capacidades.

En base al Plan Estratégico, disefiar un manual de Gestion
de ¢

Establecer un Cuadro de Mando Integral que permita alinear
el Plan Estratégico y el desempefio de la empresa a través
del manual de gestion de Proyectos.

Hipotesis de la Investigacion 1° Grado

La Planificacion Estratégica, basado en las Teorias
estructural y de recursos y capacidades permite a los
accionistas y sus trabajadores tener claridad de los objetivos
y acciones estratégicas necesanas para alcanzar ventajas
compefitivas sostenibles.

Tener un Sisterna de Gestion de Proyectos instaurado en la
organizacion, permite obtener un mejor desempetio y control
de los servicios.

Hipotesis de la Investigacion 2° Grado

Incorporar un Plan de Gestion Estratégica en unaMIPYME,
alineado 2 un manual de gestion de proyectos, permitira
generar progresivamente ventajas competitivas sostemibles
para competir en el Sector Minero.

Incorporar un manual de Gestion de Proyectos en una
MIPYME, en base a unametodologia PMBOK 0 IS0 21500,
permitira el cumplimiento de los minimos estindares
exigibles en gestion de proyectos en el sector minero,
permitiéndole obtener buenos resultados en los servicios
contratados.

Figura 5.27: Hoja de ruta de la investigacion (Cadena de evidencia)

(Elaboracién propia)
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

De acuerdo al desarrollo de los entregables de la investigacion se pueden

describir las siguientes conclusiones.

6.1. Respecto al cumplimiento de los objetivos de la investigacion

En relacién al objetivo general, se puede concluir que se desarrollaron
satisfactoriamente ambos entregables; el Plan Estratégico y Manual de Gestion de
Proyectos para una Mipyme que requiere prestar servicios en el sector Minero. La
profundidad de la investigacion y la motivacion por el tema planteado, permitio
complementar los entregables antes descritos, con un cuadro de mando integral
ajustado para el &rea de proyectos y, ademas, objetivos de corto plazo para alcanzar

mejores niveles en la Gestion del Conocimiento en la organizacion.

En cuanto a los objetivos especificos, se puede concluir que se han

completado satisfactoriamente todas las metas planteadas:

Se elabor6 el Plan Estratégico para la empresa, utilizando la Teoria
Estructural y la Teoria de Recursos y Capacidades, en forma metddica conforme al
modelo del Doctor Luis Alvarado Acuia. En el cumplimiento de este objetivo se
destaca, principalmente la importancia de la integracibn de ambas teorias,
considerando que en la actualidad aun se establecen planes estratégicos sélo en
base a la Teoria Estructural. En este mismo sentido, el resultado se considera una
excelente herramienta para los empresarios que desean obtener ventajas

competitivas sostenibles.
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Dada la importancia de alinear el Plan Estratégico a un Manual para la
Gestion de Proyectos, se desarroll6 la toma encuestas para determinar el Nivel de
Madurez en la gestién de proyectos de empresarios y del equipo de proyectos de la
empresa en estudio. De esta forma, se obtuvo un diagndstico sobre las capacidades

y competencias en un Nivel 1 en base a la Teoria de Madurez de Kerzner.

Los resultados fueron exitosos y permitio la formulacion de objetivos para el

Plan Estratégico.

En relacion al disefio del Manual de Gestidén de Proyectos, se concluye que
su desarrollo se concret6 con éxito y, en especial, cuidado de alinear sus metas con
los objetivos estratégicos definidos en el Cuadro de Mando Integral de la empresa y

del proyecto.

El manual se desarroll6 para las areas del conocimiento de Alcance, Tiempo
y Costos, en base a la Guia PMBOK® (2013), buscando la simplificacion de los
procesos, pero sin descuidar los aspectos técnicos mas importantes de cada area
del conocimiento. En este mismo sentido, el manual se plantea con procedimientos
gue actualmente no se desarrollan en la empresa, pero que en base a un proceso
adecuado de nivelacion, capacitacion y aprendizaje generara mayores ventajas
competitivas para la empresa. Es asi como al final del Capitulo V, se desarrollan
algunos objetivos de corto plazo en Gestion de Conocimiento para adaptar y mejorar

el desempefio del recurso humano en la aplicacién de estas herramientas.

Finalmente, para llevar a concretar el Plan Estratégico, se logro establecer un
Cuadro de Mando Integral que permita alinear el Plan Estratégico y el desempeiio
de la empresa con el Manual de Gestién de Proyectos. Adicionalmente, se plantea
un CMI, con estrategias operativas de modo de permitir a los Jefes de Proyectos

alinear sus responsabilidades con los de alto nivel.
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Con la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, se buscar orientar a la
empresa a mejorar sus capacidades y competencias para incrementar el Capital
Intelectual, definiendo objetivos estratégicos base orientados hacia las mejoras del

capital estructuras, relacional y humano.

Las conclusiones en relacion las hipotesis de primer grado son las siguientes:

a) “La Planificacién Estratégica, basado en las Teorias Estructural y de
Recursos y Capacidades permite a los accionistas y sus trabajadores
tener claridad de los objetivos y acciones estratégicas necesarias

para alcanzar ventajas competitivas sostenibles”

Al finalizar esta tesis se comprueba la veracidad de la hipotesis, ya que
efectivamente llevar a cabo un proceso de Planificacién Estratégica, en base a las
Teorias Estructural y de Recursos y Capacidades, es inevitable lograr solidos
conocimientos en relacion al negocio, el entorno y a los recursos intangibles de la
organizacion, a través de la investigacion y aprendizaje sistematico e iterativo de
todas las variables que estan involucradas con ella. Una vez desarrollado el plan,
las gestiones estratégicas de los objetivos planteados conducen al cumplimiento de
las expectativas del mercado y generar mayor valor en las operaciones centrales del
negocio, a través del Capital Intelectual el cual, finalmente, generar ventajas

competitivas sostenibles respecto a la competencia.

b) “Tener un Sistema de Gestion de Proyectos instaurado en la
organizacion, permite obtener un mejor desempefio y control de los

servicios”.

La hipétesis se cumple, ya que se puede concluir en relacion a la hipotesis
gue la formalizacion de los procedimientos en la organizacion forman parte del
capital estructural de la organizacion, por lo cual su aporte genera un mayor valor en
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el servicio o producto final de la empresa, en este contexto el Manual de Gestion de
Proyectos desarrollado para la empresa en estudio genera, en primer lugar, cumplir
factores claves de éxito del sector minero, en segundo lugar, mejorar el desempefo

del equipo de proyecto y controlar la gestion realizada.

Las conclusiones en relacion las hipotesis de segundo grado son las

siguientes:

a) “Incorporar un Plan de Gestiéon Estratégica en una MiPyme, alineado
a un Manual de Gestion de Proyectos, permitirA generar
progresivamente ventajas competitivas sostenibles para competir en

el sector minero”.

De acuerdo a los resultados de la presente tesis, se aprueba la hipotesis
planteada, agregando algunas observaciones adicionales.

Al incorporar en un micro, pequefia 0 mediana empresa un proceso integral
de planificacién estratégica y en forma alineada incorporar un Manual de Gestion de
Proyectos, se generaran progresivamente avances y mejoras en el desempefio del

equipo de proyecto y los objetivos planteados.

Sin embargo, el establecer tales estructuras implica, a su vez, un trabajo
intenso por parte de la organizacion en la aceptacion de los nuevos métodos y
procedimientos, por lo que se requiere complementar la aplicacion de estas
importantes herramientas con un modelo de Gestion del Conocimiento y

reforzamiento de la cultura organizativa.

b) “Incorporar un Manual de Gestién de Proyectos en una MiPyme, en
base a una metodologia PMBOK®, permitira el cumplimiento de los

minimos estandares exigibles en Gestion de Proyectos en el sector
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minero, permitiéndole obtener buenos resultados en los servicios

contratados”.

La hipoétesis se cumple, ya que, mediante el estudio realizado basado en las
diferentes teorias planteadas, se ha comprobado empiricamente que el
cumplimiento de estandares y modelos de gestion constituyen un factor clave de
éxito para el sector. Confeccionar el Manual de Gestion de Proyectos en base al
PMBOK® (2013) asegura la aplicacion de las mejores practicas reconocidas en el
campo de la Gestion de Proyectos, permitiendo progresivamente obtener mejores
resultados.

6.2. Respecto alas Proposiciones Teéricas

En relacion a las proposiciones teoricas planteadas a partir del marco

referencial se pueden realizar las siguientes conclusiones:

a) “El Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos en una organizacion

refleja su desarrollo en GP”

De acuerdo a los resultados empiricos de la investigacion se puede confirmar
el cumplimiento de esta proposicion teédrica, ya que se evidencid a través de las
encuestas, entrevistas y la propia experiencia, una correlacién entre el nivel obtenido
(bajo) y la inexistencia de practicas, manuales o procedimientos establecidos para

la Gestion de Proyectos.

b) “El Modelo PMBOK® (2013) es una excelente guia para que PYMES

mejoren su desempeno en Gestion de Proyectos”

Una vez elaborado los Manuales de Gestibn de Proyectos se pudo

dimensionar el aporte que otorga la Guia PMBOK® (2013), debido a su estructura
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sistematica y clara para abordar la Gestion de Proyectos. La guia es de facil
aplicabilidad y, ademds, esta basada en las mejores préacticas en la Gestién de
Proyectos.

c) “Un adecuado proceso de Gestion Estratégica permite a la

Organizacion mejorar su competitividad”

Tal como se sefalé anteriormente, a través del cumplimiento de las distintas
etapas de la Gestibn Estratégica (analisis, formulacion e implementacion), se
obtienen solidos conocimientos del negocio, el entorno y a los recursos intangibles
de la organizacion. Una vez desarrollado el plan, las gestiones estratégicas sobre
los objetivos planteados conducen al cumplimiento de las expectativas econémicas,
generan mayor valor en las operaciones centrales del negocio a través del Capital
Intelectual lo que finalmente permite generar ventajas competitivas sostenibles
respecto a la competencia.

d) “La Gestion del Conocimiento permite alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion”

Efectivamente, sin la aplicacion adecuado de Gestidon de Conocimiento,
resulta muy dificil la aplicacion de las herramientas planteadas en la presente tesis,

y, por consiguiente, el cumplimiento de sus objetivos.

Las herramientas planteadas seran utilizadas por las personas que laboran
en las organizaciones, por lo que sus aplicaciones dependen de las capacidades y
competencias existentes, y también las decisiones que se tomen para incrementar

el conocimiento en la organizacion.
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6.3. Respecto al Marco Referencial

El Marco Referencial es bastante amplio y no existieron inconvenientes para
obtener informacién, sin embargo, faltan mayores estudios en relacion a empresas
de menor tamafio en el sector. Por otra parte, la informacion de las empresas
mineras es de dificil acceso. Esta situacion deberia ser considerada por parte de las
principales agrupaciones industriales para favorecer a sus socios y empresas en

general.

6.4. Respecto ala Metodologia empleada

En relacion al Método del Caso, se considera que fue una metodologia
sistematica y estructurada, pero algo redundante en la practica. Sin embargo, la
repeticion de algunas préacticas o procedimientos permitieron un mayor desarrollo de

las ideas y planteamiento que finalmente favorecieron el estudio.

En relaciébn a la metodologia planteada para realizar seguimientos a los
cumplimientos y avances de la tesis, me parecioé necesaria y adecuada para mejorar
el rendimiento y entrega en los plazos requeridos por el programa.

6.5. Respecto a nuevas lineas de investigacion

Conforme se avanzd en la tesis, fueron surgiendo nuevas lineas de

investigacion, las cuales se detallan a continuacion:
— Como medir el Nivel de Madurez de los microempresarios.

— Gestion de Portafolio.

— Andlisis a las Barreras de Entrada y Salida en el mercado de la mineria.
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6.6. Respecto alas consultas de los evaluadores de la investigacion

Como parte de las conclusiones se incluyen en el presente estudio las

respuestas a las consultas elaboradas por los académicos evaluadores.

a) ¢ Cuéles son los principales factores o malas préacticas que puedan
impedir la implementacién del BSC y del Manual de Gestién de
Proyectos? y ¢(Coémo se pueden gestionar los comportamientos

organizacionales para evitar estas malas préacticas?

En relacion a la consulta, se ha sefialado que los principales factores o malas
practicas estan relacionadas con los pasivos intangibles que pueden estar presente
en una organizacion, como por ejemplo: la burocracia, el individualismo, el arribismo,
la falta de comunicacion, el exceso de competencia, la segmentacion de la demanda
de materiales, la poca valoracién por parte de los clientes de la I+D+i, la
irresponsabilidad y la falta de seriedad, la falta de capacitacion, el mal clima de

trabajo y los mandos y personal déspota.

En este sentido, asi como existen activos intangibles que incrementan el
Capital Intelectual de la organizacion, también existen los pasivos exigibles que

generardn los circulos viciosos de destruccion de valor.

De acuerdo Viedma (2003) en el contexto del Capital Intelectual es de vital
importancia considerar y desarrollar las competencias personales, que
corresponden a las competencias y capacidades de los profesionales, gerentes y
grupos de apoyo claves en la generacion de las competencias esenciales, las cuales
conduciran hacia la obtencion de las ventajas competitivas sostenibles, pero asi
también se debe gestionar los comportamientos organizacionales promoviendo un
mayor esfuerzo y recursos en identificar y analizar como se deteriora o se reduce el

valor de estos activos y, en este caso particular, la implementacion del BSC y del
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Manual de Gestibn de Proyectos. Desde el conocimiento empirico se pueden
proponer distintas iniciativas para identificar pasivos intangibles; como encuestas de
satisfaccion internas y externas, talleres y reuniones de equipos ejecutivos,
evaluaciones de desempefio y programas de gestion del cambio entre otras y, a su
vez, complementar estas iniciativas mediante estrategias que permitan gestionar

conocimiento de la organizacion, de tal forma de potenciar el Capital Intelectual.

b) ¢Como se puede generar un alineamiento estratégico entre la

organizacion y los proyectos que desarrolla?

En relacién a la consulta, se puede generar un alineamiento estratégico a
partir de la premisa de generacion de valor hacia el cliente, en donde las iniciativas
de innovacion y produccion permiten la generacion de nuevos proyectos, los cuales,

son parte de las estratégicas definidas en los procesos de formulacion.

También se genera un alineamiento estratégico entre la organizacion y los
proyectos mediante la Gestion de Portafolios y programas gestionados por una PMO
o Project Management Office, quienes implementan el proceso de Gestion

Estratégica en los proyectos.

c) Paratener acceso al capital que otorga la banca se consulta respecto
a ¢Qué es solvencia? ¢Considerando la capacidad de pago y la

puntualidad, se puede considerar esta como una barrera de entrada?

Segun Haro de Rosario y Rosario Diaz, en su libro Gestion Financiera:
Decisiones financieras a corto plazo (2017). Solvencia corriente o a corto plazo es
‘la capacidad de la empresa para atender las obligaciones de pago que tienen
vencimiento en un horizonte temporal o préximo, generalmente menor o igual a un
afo”; es decir, es una relacion entre los bienes econdmicos y recursos financieros
que tiene a corto plazo y lo que debe a corto plazo.
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Para que una empresa cuente con solvencia debe estar capacitada para
liquidar pasivos contraidos al vencimiento de los mismos y demostrar, también,
mediante un estudio correspondiente, que podra continuar con una trayectoria

normal que le permita seguir en el futuro.

Solvencia es contar con los bienes y recursos suficientes para respaldar los
adeudos que se tengan contraidos, aun cuando estos bienes sean diferentes al

efectivo.

Dado lo anterior, mantener adecuados niveles de solvencia constituye una
barrera de entrada para el negocio. En caso particular del sector minero es
fundamental mantener un comportamiento financiero sano y que demuestre
solvencia, considerando que en la mayoria de los casos se deben cumplir con
estandares operativos rigurosos que demandan recursos para poder realizar un
producto o servicio para una minera, ya sea al interior como fuera de la faena. En
cuanto al financiamiento, la Banca requiere por una parte antigiiedad aproximada de
2 afios para postular a una cuenta corriente con lineas de financiamiento, para lo
cual se deberd demostrar una solvencia econémica, tanto de la empresa como de
sus duefios. Por lo que un requisito fundamental es un buen comportamiento

histdrico y presente.

Cabe sefialar que las empresas mineras, también toman los resguardos
necesarios al incorporar controles a través de sus areas de Riesgos, sobre los

proveedores que trabajan o trabajaran con ellos.

d) ¢Qué capacidad de endeudamiento debe tener una empresa para

entrar al mercado minero?

Las empresas mineras solicitan documentacion financiera a sus proveedores,
de tal manera de evaluar la capacidad de endeudamiento que mantienen durante el
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periodo previo y durante la ejecucion de un servicio. El nivel de exigencia puede
variar dependiendo del monto del contrato, criticidad, el periodo, la dotacién y
equipos que requiere para ejecutarlo. Por ejemplo, la medida de evaluacion de
riesgos puede ser distinta entre un servicio de asesoria, mantenimiento menor o
temporal (spot), a un servicio por una construccion o ejecucion de un proyecto mayor

0 a largo plazo.

Normalmente, para estos contratos el contratista debera garantizar la correcta
ejecucion de las obras, mediante boletas en garantia por fiel cumplimiento de las
obras, cuyo valor puede ser el 10% o mas sobre el valor del contrato.

Los documentos comunmente requeridos por las mineras son el balance
general, estado de resultados y carpetas tributarias. Con estos documentos se
analizan la solvencia de la empresa contratista para garantizar el cumplimiento de

sus servicios y pago de sus obligaciones.

Adicionalmente, se exigen requisitos minimos que deben cumplir todos los
proveedores como: el pago de sueldos, cotizaciones previsionales, finiquitos,
patentes comerciales, impuestos mensuales y anuales, y también no tener informes

de deudas financieras.

Todas estas obligaciones son pardmetros de medicion de liquidez y solvencia
de las empresa contratistas.

Complementariamente, existen certificaciones como SICEP, que permiten a
las empresas mineras tener una primera evaluacion de la empresa contratista.
Mediante distintas categorias, este organismo evalla entre otras areas la
infraestructura y activos del proveedor, lo cual entrega una primera vision de la

solvencia de la empresa contratistas.
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e) ¢Por qué escogieron sélo 3 areas del conocimiento de 10 de las
propuestas por el PMBOK® (2013)?

El presente estudio desea entregar informacion valiosa a los empresarios de
los segmentos micro, pequefias y medianas empresas. Generalmente, ocurre que
dichos empresarios no contemplan en su estrategia un Modelo de Gestion de
Proyectos, ya sea por tener pocos afios de experiencias, baja madurez en la gestion

de proyectos, o bien, bajas capacidades y recursos.

Adicionalmente, las primeras experiencias con las empresas mineras se
deben a las participaciones que puedan tener en los procesos de licitaciones, para
lo cual resulta fundamental manejar técnicas y herramientas asociadas la direccion

de proyectos en las areas de alcance, plazos y presupuestos.

En este contexto y, de acuerdo a los resultados alcanzados a partir del
analisis de encuestas y entrevistas, se considera suficiente y realista proponer para
una etapa inicial un modelo de gestidn que incluya sélo tres areas del conocimiento:
Gestion del Alcance del Proyecto, Gestion del Tiempo del Proyecto y Gestion de
Costos del Proyecto, con aplicacion gradual de otras areas de forma gradual y

alineadas a la estrategia de crecimiento y madurez de la organizacion.

En el caso de estudio con la Empresa Axonodos SpA, que actualmente realiza
servicios spot en el sector, el interés es alcanzar cada vez mayor madurez en la
Gestidon de Proyectos e incorporar en forma gradual las demas areas del

conocimiento como Gestion de los Riesgos, Calidad, Comunicaciones, etc.
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ANEXO A
CUESTIONARIO NIVEL 1 HAROLD KERZNER

Una definicion completa de gestion del alcance puede ser:

a. Gestionar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las
fases del ciclo de vida y procesos
Aprobacion de la linea base del alcance
Aprobacion de la definicion (charter) del proyecto detallada
Control de la configuracion
Aprobacion de la planeacion detallada que incluye presupuestos, asignacion
de recursos, definicion de responsabilidades lineales, y gestion del patrocinio
(sponsorship)
Los tipos mas comunes de cronogramas son los diagramas de Gantt, diagramas
de hitos, linea de balance, y:

cooo

a. Redes

b. Tiempos por fases de eventos

C. Calendario de actividades integradas
d. SoloAyC

e. SoloByC

El principal actor en las comunicaciones del proyecto es el:
a. Patrocinador (sponsor)
b. Gerente del proyecto
o Gerente funcional
d. Equipo funcional
e. Todos los anteriores
La manera mas efectiva de determinar el costo del proyecto es obtener el valor
de:
La WBS
El diagrama de la responsabilidad lineal
La definicion (charter) del proyecto
La definicion (statement) del alcance
e. El plan de administracion
Que nivel en la jerarquia de necesidades de Maslow probablemente satisface
mas las uniones de empleados:

aoop

a. Pertenencia

b Auto realizacion
c. Estima

d Seguridad

e. Empoderamiento

Un documento tipico que describe, define o especifica los servicios o items a ser
adquiridos es un:
Documento de especificaciones
Diagrama de Gantt
Dibujo técnico
Analisis de riesgo
Ninguna de las anteriores
Los futuros eventos o resultados que son favorables son llamados:
a. Riesgos
b. Oportunidades

cooop
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10.

11.

12.

13.

14.

C. Contingencias

d. Ninguna de las anteriores
El costo de no conformidad incluye:

a. Costos preventivos

b. Costos de falla interna

C. Costos de falla externa

d. SoloByC

e. A, ByC

Quizas el problema mas grande que enfrenta el jefe de proyectos durante las
actividades de integracion dentro de una estructura matricial es:

a. Comunicarse coordinadamente con empleados que reportan a multiples jefes

b. Demasiado involucramiento de patrocinadores

C. Entendimiento funcional de los requerimientos técnicos poco claro

d. Costos del proyecto escalables

e. Todas las anteriores
Se ha establecido una variabilidad en un proyecto. La varianza va desde +/- 30%
en | & D hasta +/- 5% durante la fabricacién. Larazén mas comun por el cambio en
el “ancho” de la variacion es por qué:

a. La reserva administrativa se ha utilizado

b. La exactitud en los estimados en la manufactura es peor que la exactitud de
los estimados en | & D

C. Siempre se necesitan controles mas estrictos, tan pronto un proyecto
comienza a manifestarse

d. Los deseos personales de los patrocinadores del proyecto se han convertido
en un inconveniente

e. Ninguna de las anteriores

Unared informal de comunicaciones en un proyecto y dentro de una organizacion
es llamada:

a. Un flujo libre hacia arriba

b. Un flujo libre horizontal

C. Un flujo de comunicaciones sin restricciones
d. Un chisme

e. Una red abierta

¢ Cual /Cuadles de los siguientes métodos se ajustan /ajusta mejor para identificar
“lo esencial”?:

a. Andlisis de Pareto
b. Andlisis de causa-efecto
C. Andlisis de tendencia
d. Diagramas de control de procesos
e. Todas las anteriores
El "orden de precedencia” es:
a. El documento que especifica el orden (prioridad) en el cual los documentos

del proyecto seran utilizados cuando estos se vuelvan necesarios para
resolver inconsistencias entre documentos del proyecto

b. El orden en el cual las tareas del proyecto deberian ser terminadas

C. Las relaciones que existen entre tareas

d. La lista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un
entregable del proyecto

e. Ninguna de las anteriores

Eventos de riesgos futuros o resultados que no son favorables son llamados:
a. Riesgos
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15. E

16.

17.

18.

19.

20.

21.

b Oportunidades

o Sorpresas

d Contingencias

e. Nlnguna de las anteriores

n pequenas companlas los gerentes de proyectos y los gerentes de linea son:
a. Nunca la misma persona

b. Siempre la misma persona

C. Algunas veces la misma persona

d. Siempre estan en desacuerdo el uno con el otro

e. Forzados a actuar como sus propios patrocinadores

Los ciclos de vida del proyecto son muy Utiles para y para

gestion de la configuracion; terminacion

Configuracién de objetivos, obtencién de informacion

Estandarizacion; control

gestion de la configuracion; Actualizaciones de estado semanales
Aprobacién; terminacion

El smoothlng out de requerimiento de recursos de un periodo de tiempo es
llamado:

cooop

Asignacion de recursos
Particionamiento de recursos
Nivelacién de recursos
Cuantificacion de recursos
Ninguna de las anteriores
Las dlferenC|as entre Costo Presupuestado del Trabajo Programado (BCWS por
sus siglas en inglés) y Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (BCWP por sus
siglas en inglés) se conoce como:
a. La varianza del cronograma
b La varianza del costo
c El estimado de terminacién
d. El costo real del trabajo realizado
e Ninguna de las anteriores

eoooe

Los gerentes de proyectos de | & D en compafiias de alta tecnologia
frecuentemente motivan utilizando poder

Experto

Recompensado

Referente

De Identificacion
Ninguna de las anteriores

PoOT

Un patrén de comunicacién recurrente dentro del proyecto de la organizacién o la
compafiia es llamado:

Una matriz de forma libre

Una matriz estructurada

Una red

Un canal rigido

Ninguna de las anteriores

squema de actividades orientado a tareas u orientado al producto es:
Un plan detallado

Un diagrama de responsabilidad lineal

Una WBS

Un sistema de codificacion de cuentas del costo

Una descripcion del paquete de trabajo

un

paocpeoan o

311



22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

La calidad puede ser definida como:
a. Conformidad con los requerimientos
b. Ajuste para su uso
C. Mejoramiento continuo de productos y servicios
d. Apelacion al cliente
e. Todas las anteriores, excepto D

En cudl/cudles de las siguientes circunstancias podria ser mas probable comprar
bienes y servicios, en lugar de producirlos dentro de la compafia?

a. Su compafia ha excedido su capacidad y puede producir los bienes y
servicios

b. Su companiia no ha excedido su capacidad y no puede producir los bienes y
servicios

C. Existen muchos vendedores confiables para los bienes y servicios que usted
esta intentando adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de
calidad

d. AyB

e. AyC

La mayor desventaja de un diagrama de barras es:

a. Carencia de organizacion por fases (time-phasing)

b. No puede ser relacionado a fechas del calendario

C. No muestra interrelaciones de actividades

d. No puede ser relacionada a la planeacion de la fuerza de trabajo

e. No puede ser relacionada a las estimaciones de costo

El riesgo del proyecto es tipicamente definido como una funcién consistente en
reducir:

a. Incertidumbre
b. Dafio

C. Tiempo

d. Costo

e. AyB

¢ Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se incurre en lo
mayoria de los gastos?
a. Fase de concepto
b. Fase de disefio o desarrollo
C. Fase de ejecucion
d. Fase de terminacion
e. Ninguna de las anteriores
Ir desde el nivel 3 hasta el nivel 4 en la WBS resultaréa en:
a. Menor exactitud en la estimacion
b. Mejor control del proyecto
C. Costos de reporte de estado mas bajos
d. Una probabilidad mayor de que algo quede por fuera
e. Ninguna de las anteriores

La gestion del conflicto requiere solucion de problemas. ¢ Cudl de las siguientes
opciones a menudo se referencia como una técnica de solucién de problemas y
es usada ampliamente en la resolucién de conflictos?

Confrontacion

Compromiso

Suavizamiento

Forzamiento

Retirada

PoOoTQ
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Estimar el efecto del cambio de una variable del proyecto en todo el proyecto, se
conoce como:
a. Cociente de aversion al riesgo de la gestion de proyectos
b El riesgo total del proyecto
c El valor esperado del proyecto
d. Andlisis de sensibilidad
e Ninguna de las anteriores
Los juegos de poder, retencion de informacién y agendas ocultas son ejemplos
de:
Retroalimentacion
Barreras de comunicacion
Comunicacion indirecta
Mensajes mezclados
Ninguna de las anteriores
La termlnologla basica pararedes incluye:
a) Actividades, eventos, fuerza de trabajo, niveles de habilidad, y holgura
b) Actividades, documentacion, eventos, fuerza de trabajo y niveles de habilidad
¢) Retraso de una actividad, actividades, eventos y estimados de tiempos
d) Estimados de tiempos, retraso de una actividad, eventos y estimados de tiempo
e) Estimados de tiempo, tiempo de holgura, escritura de reporte, fases del ciclo de
vida y tiempos de rompimiento
Los “puntos de control” en la WBS utilizados para aislar las asignaciones a los
centros de trabajo, son conocidas como:
Paquetes de trabajo
Sub-tareas
Tareas
Cddigos de cuentas
Puntos de integracion
lemento de un proyecto que esta entre dos eventos es llamado:
Una actividad
Un nodo de ruta critica
Un hito de holgura
Una ranura de tiempo
e. Un punto de terminacion de calendario
La toma o compra de decisiones es realizada en qué estado del ciclo de
contratacion:

cooop

uUn

cocpamanoe

a. Requerimiento
b Requisiciéon
c Solicitacion
d. Compensacion
e Contractual

Los elementos béasicos de un modelo de comunicacion incluyen:

a. Escucha, habla y lenguaje de signos
b. Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y
retroalimentacion

C. Claridad del habla y buenos habitos de escucha

d. Lectura, escritura y escucha

e. Todas las anteriores
¢Cual de los siguientes no es parte de la vista generalmente aceptada de calidad,
hoy en dia?

a. Los defectos deberian ser resaltados y traidos a la superficie
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cooo

Podemos inspeccionar en calidad

La calidad mejorada ahorra dinero e incrementa los negocios
La gente quiere producir productos de calidad

La calidad esté enfocada en el cliente

37. Los tres tipos mas comunes de estimacién de costos del proyecto son:

38. Un

S

PopTEploonoTw

Orden de magnitud, paramétrica, y presupuesto
Paramétrica, definitiva, y arriba abajo

Orden de magnitud, definitiva y de abajo hacia arriba
Orden de magnitud, presupuesto y definitiva
Analogia, paramétrica y arriba abajo

buenos objetivos del proyecto deben ser:

Generales preferiblemente que especificos

Establecidos sin consideracién de restricciones de recursos
Realistas y alcanzables

Demasiados complejos

Medibles, intangibles y verificables

39. El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar areas de riesgo
potencial es conocido como:

tiatidds

Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control
Cuantificacion del riesgo
Ninguna de las anteriores

40. En que tipo de acuerdos contractuales es més probable que el contratista controle
los costos:

a.

b
c.
d.
e

Costo mas porcentaje del costo

Acuerdo de precio fijo

Tiempo y materiales

Acuerdo de precio fijo con ajuste de precio econémico
Objetivo de firma de incentivo de precio fijo

41. Un proyecto se puede definir mejor como:

a.
b.
c.

d.

e.

Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno o
muchos objetivos

Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para alcanzar
una meta sin un punto final bien definido

Actividades con un principio y un final que deben llevarse a cabo en menos
de un afio y consumen recursos humanos y no-humanos

Cualquier compromiso con un marco de trabajo y objetivos bien definidos que
consumen recursos tanto humanos, como no-humanos y que tienen ciertas
restricciones

Todas las anteriores

42. Latomade decisiones de lagestion del riesgo esta dentro de unade las siguientes
categorias:

PoOoTQ

Certeza, riesgo e incertidumbre

Probabilidad, riesgo e incertidumbre
Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre
Peligro, evento de riesgo e incertidumbre
AyD
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43.

44.

45.

46.

47.L

48.

49.

Si existen puntos de datos consecutivos (minimo) en ambos lados de la
media en un grafico de control, el proceso se dice que esta fuera de control.

a. 3

b. 7

C. 9

d. 5

e. 11

La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compaifiia se integran
atraveés de:

PoO0T®

Los codigos contables

La tasa de gastos generales

El sistema presupuestal

El proceso presupuestal capital
Todas las anteriores

Un programa puede describirse mejor como:

a.
b.
c.

d.
e.

Un programa de actividades relacionadas de los dos ultimos afios 0 mas

La primera gran division de un proyecto

Un agrupamiento de proyectos, de similar naturaleza, que soportan un
producto o linea de producto

Una linea de producto

Otro nombre para un proyecto

¢Cual de los siguientes tipos de poderes se da a través de la jerarquia
organizacional?

S'D.Q-.O.U?’Q'S'D.Q-P.U?’

Coercitivo, legitimo, referente
Compensador, coercitivo, experto
Referente, experto, legitimo
Legitimo, coercitivo, compensador
Experto, coercitivo, referente

efinicion mas comun de un proyecto exitoso es:

Dentro del tiempo

Dentro de tiempo y costo

Dentro de tiempo, costo y requerimientos de desempefio técnicos

Dentro de tiempo, costo, desempefio, y aceptacion del cliente/usuario
Ninguna de las anteriores

Las actividades con tiempo de duracion cero se conocen cO6mo:

aoop

e.

Actividades de camino critico
Actividades de camino no-critico
Actividades de tiempos de holgura
Dummies

Ninguna de las anteriores

Cual de los siguientes enunciados lleva a cabo los pasos en el orden correcto para
el proceso de contratacion:

a.

b.

Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, ciclo de solicitacion, ciclo de
compensacion, ciclo contractual

Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de solicitacion, ciclo de
compensacion, ciclo contractual

Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo de
solicitacion, ciclo contractual
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d. Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, ciclo de compensacion, ciclo de
solicitacion, ciclo contractual
e. Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo
contractual, ciclo de solicitacién
50. Las reservas de efectivo del proyecto amenudo se utilizan para ajustes en factores
escalables, los cuales pueden ir mas all4 del control del gerente del proyecto.
Ademas de otros (intereses) financiamientos de costos e impuestos, los tres
factores escalables mas comunes involucran cambios en:

a. Tasa de costos generales, tasas de mano de obra, y costos de material
b. Tasas de costos generales, cronogramas deslizables, re-procesos
C. Re-procesos, costos de ajustes en vivo, horas extra
d. Costo de materiales, costos de embarque, y cambios de alcance
e. Tasas de mano de obra, costos de material y reporte del costo
51. El camino critico en unared es el camino qué:
a. Tiene el més alto grado de riesgo
b. Alargara el proyecto si las actividades en ese camino toman mas tiempo que

el que se habia anticipado
C. Debe completarse antes que los otros caminos
d. Todas las anteriores
e. SoloAyB
52. ¢La diferencia mas grande entre gerente de lineay gerente de proyecto, es que el
gerente de proyecto puede no tener ningun control sobre las funciones de gestién
basicas?

a. Toma de decisiones
b. Personal
C. Recompensacion
d. Seguimiento/monitoreo
e. Revisién
53. ¢Durante qué fase de un proyecto la incertidumbre es mas grande?
a. Disefio
b. Desarrollo/ejecucion
C. Concepto
d. Eliminacion gradual
e. Todas las anteriores
54. ¢En lavisién de calidad de hoy, quién define la calidad?
a. Alta direccién
b. Gerencia de proyecto
C. Gerencia funcional
d. Trabajadores
e. Clientes

55. Los gerentes de proyectos necesitan habilidades de comunicacion y negociacion
excepcionales, principalmente por qué:

a. Pueden liderar un equipo sobre el que no tienen control directo
b. Las actividades de proveedores demandan esto
C. Se esperan que sean técnicos expertos
d. Deben dar informacion ejecutiva/de clientes/de patrocinadores
e. Todas las anteriores
56. Para la comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:
a. El emisor
b. El receptor
C. El medio
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57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

d. El estilo de gestion
e. La cultura corporativa
En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos debian venir de los campos

sin apropiado entrenamiento y educaciéon en habilidades

Técnicos; contables/financieras

Técnicos; gerenciales

Técnicos; sicoldgicas

Del mercadeo; orientadas a tecnologia

De los negocios; en “know-how” en manufactura

PoO0T®

En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas se llama:
a. Una actividad

b. Una restriccion

C. Un evento

d. El camino critico

e. Ninguna de las anteriores

¢En cudl de los siguientes tipos de arreglos contractuales, es el contratista el que
menos probabilidad tiene de controlar los costos?

a. Costo més porcentaje del costo
b. Acuerdo de precio fijo
C. Tiempo y materiales
d. Orden de compra
e. Objetivo de firma de incentivo de precio fijo
El cierre financiero de un proyecto dicta que:
a. Todos los fondos del proyecto se han gastado
b. No se han sobrepasado numeros de carga
C. No es posible realizar seguimiento de trabajo desde este cliente
d. No se pueden hacer cambios adicionales al proyecto
e. Todas las anteriores

Una grafica del costo acumulado y las horas laboradas tanto para presupuesto
como para costos actuales, graficada contra el tiempo, es llamada:
a. Una linea de tendencia
b. Un analisis de tendencia
C. Una curva S
d. Un reporte de terminacion porcentual
e. Un reporte de valor ganado
Los limites de control superiores e inferiores son tipicamente configurados:
a. 3 desviaciones estandar desde la media en cada direccion
b. 3 sigma desde la media en cada direccion
C. Dentro de los limites especificados superior e inferior
d. Para detectar una bandera donde un proceso puede estar fuera de control
e. Todas las anteriores
La diferencia mas grande entre las redes PERT y CPM es:

a. PERT requiere tres estimados de tiempo, mientras CPM requiere un estimado
de tiempo

b. PERT es utilizado para construccion de proyectos, mientras CPM es utilizado
paral & D

C. PERT direcciona solo tiempo, mientras CPM también incluye costos y
disponibilidad de recursos

d. PERT requiere soluciones computarizadas, mientras CPM es una técnica
manual
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64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

e. PERT es medido en dias, mientras CPM utiliza semana 0 meses
La forma m&s comun de comunicacién organizacional es:

a. Hacia arriba a la gerencia
b. Hacia abajo a los subordinados
C. Horizontal a pares
d. Horizontal a clientes
e. Todas las anteriores
El propdsito ultimo para la gestidon del riesgo es:
a. Andlisis
b. Mitigacion
C. Evaluacién
d. Planeacion de contingencia
e. Todas las anteriores
La forma tradicional organizacional tiene la desventaja de:
a. Presupuesto funcional complejo
b Canales de comunicacién pobremente establecidos
C. No hay solo un punto focal para clientes/patrocinadores
d. Capacidades de reaccion lentas
e. Uso inflexible de la fuerza laboral

Cual de los siguientes no es un factor de consideracién cuando se selecciona un
tipo de contrato:

El tipo/complejidad del requerimiento

La urgencia del requerimiento

El andlisis costo/precio

La extension del alcance de precio

Todos son factores a considerar

¢Cual de los siguientes, de acuerdo a la visién actual de calidad, no es un
indicador del proceso de gestién de la calidad?

PoOoTO

a. Los defectos deben ser resaltados

b. El foco debe darse en escribir las especificaciones

C. La responsabilidad por la calidad recae primariamente en la gerencia, pero
todos deben ser involucrados

d. La calidad ahorra dinero

e. La identificacion de problemas conduce a soluciones cooperativas

El documento que describe los detalles de las tareas en términos de las
caracteristicas fisicas y pone el riesgo del desempefio en el comprador es:
a. Una especificacion de disefio

b. Una especificacion funcional
C. Una especificacion de desempefio
d. Una especificacion del proyecto
e. Todas las anteriores
La comunicacion més veloz y efectiva toma lugar entre gente con:
a. Puntos de vista comunes
b. Intereses diferentes
C. Grados (de educacién) avanzados
d. La habilidad de reducir barreras de percepcién
e. Buenas habilidades de codificacion
El asignar recursos en un intento por encontrar el cronograma de proyecto mas

corto consistente con limites de recursos fijos es llamado:
a. Asignacion de recursos
b. Particion de recursos
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72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

C. Apalancamiento de recursos
d. Cuantificacion de recursos
e. Ninguna de las anteriores
El proceso de conducir un andlisis para determinar la probabilidad de eventos de
riesgo y las consecuencias asociadas con sus ocurrencias, es conocida coémo:
Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo
Lecciones aprendidas o control
Cuantificacion del riesgo
nguna de las anteriores

poeow

El metodo mas comun para la fljaC|on de precios de las horas de trabajo no
pesadas para un proyecto de tres afios podria ser:
a. El precio fijado de las horas del salario actual de la gente a ser asignada
b. El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra promedio a lo
ancho de toda la compafia
C. El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra en grupos
funcionales
d. Todas las anteriores

e. SoloAyB
Cual de las siguientes afirmaciones es cierta para la gestion de la calidad
moderna:
La calidad es definida por el cliente
La calidad se ha vuelto un arma competitiva
La calidad es ahora una parte integral de la planeacion estratégica
La calidad est& vinculada con la rentabilidad tanto en el mercado, como en
los costos laterales
e. Todas son ciertas

oo

¢un gerente de proyectos puede intercambiar informacion con su equipo de
proyecto através de qué medios?

a. Téctiles

b Auditivos

c Olfativos

d. Visuales

e Todas las anteriores

Las técnicas y métodos utilizados parareducir o controlar el riesgo son conocidas
como:

a. Identificacion del riesgo

b. Respuesta al riesgo

C. Lecciones aprendidas o control
d. Cuantificacion del riesgo

e. Ninguna de las anteriores

Un instrumento contractual preliminar escrito que autoriza al contratista a que
inmediatamente inicie su trabajo es conocido como:

a. Un contrato definitivo

b. Un contrato preliminar

C. Una carta de contrato/carta de intencion

d. Una orden de compra

e. Un acuerdo de precio
Una compafia dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento para:
a. Alta gerencia
b. Trabajadores por hora
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c
d.
e

Trabajadores asalariados
Todos los empleados

Gerentes de proyecto

79. La forma mas comun de comunicacion de proyectos es:

a.
b.
c.
d

e.

Hacia arriba hacia los patrocinadores ejecutivos
Hacia abajo hacia los subordinados

Lateral hacia las organizaciones de linea y de equipos
Lateral hacia los clientes

Diagonal hacia la alta gerenua del cliente

80. Durante una reunién de revision de un proyecto, descubrimos que nuestro
proyecto de US $ 250.000 tiene una varianza negativa de US$ 20.000, lo cual
equivale al 12 por ciento del trabajo programado en este punto del tiempo. Por
tanto, podemos concluir que

PoOT®

Respuestas

El proyecto se ha completado tarde

El camino critico ha sido alargado

Los costos han sido sobrepasados

Se requerira tiempo extra para mantener el camino critico
Ninguna de las anteriores

A continuacion, se presentan las respuestas para el instrumento de evaluacion. E| PMBOK®
esta dividido en 9 amplias categorias. Sin embargo, por razones de simplicidad en este
ejercicio, la gestion de la integracion y el alcance han sido combinados en una categoria.

Las 80 preguntas consisten de 10 preguntas en cada una de las siguientes categorias:

Gestién de Alcance/lntegracion
Gestioén del tiempo

Gestion del costo

Gestion del Recursos Humanos
Gestion de las adquisiciones
Gestion de la calidad

Gestioén del riesgo

Gestién de las comunicaciones

Utilizando las respuestas, se obtiene el puntaje y se rellena las tablas en la Muestra
1. Se coloca 1 puntos por cada respuesta correcta y ningin punto por las respuestas

incorrectas.
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Exhibiciéon 1

Para tabular los resultados es necesario indicar el puntaje en los espacios dados
para cada categoria y después cuantificar cada una.

Gestién de Alcance Gestién del Tiempo

1 2
16 17
21 24
27 31
32 33
38 48
41 51
45 58
47 63
60 71
Total: Total:

Gestion del Costo Gestion de Recursos Humanos
4 5
10 9
18 15
26 19
37 28
44 46
50 52
61 55
73 57
80 66
Total: Total:
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Gestion del las Adquisiciones Gestion de la Calidad

6 8
13 12
23 22
34 36
40 43
49 54
59 62
67 68
69 74
77 78
Total: Total:
Gestion del Riesgo Gestion de las Comunicaciones
7 3
14 11
25 20
29 30
39 35
42 56
5. 64
65 70
2 75
76 79
Total: Total:
Categoria: Puntos:

Gestion de Alcance/Integracion

Gestioén del tiempo

Gestion del costo
Gestion del RH

Gestion de las adquisiciones

Gestion de la calidad

Gestion del riesgo

Gestion de las comunicaciones

Total
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Explicacién de la puntuacién para el nivel 1

Si se obtiene un puntaje del 60% o0 mas en cada una de las seis categorias, entonces
tiene un conocimiento razonable de los principios basicos de la gestién de proyectos.

Si obtiene un puntaje de 60% o mas en todas las categorias, excepto en una o dos,
es posible que la organizaciébn aun tenga todo el conocimiento que necesita, sobre los
principios basicos, pero una o dos de las categorias no aplica directamente a sus
circunstancias. Por ejemplo, si la mayoria de los proyectos son internos de la organizacion,
la gestion de las adquisiciones puede no aplicar. También, para proyectos internos, las
compafias a menudo no necesitan los rigurosos sistemas de control de costos que pueden
encontrase en organizaciones manejadas por proyectos. Sin embargo, se necesitara
entrenamiento especializado en estas areas deficientes.

Si el puntaje es menor a 60% en cualquier categoria, existe una deficiencia. Para
puntajes menores a 30% en cualquier categoria, se requieren rigurosos programas de
entrenamiento en principios basicos. La organizacién esta altamente inmadura en la gestion
de proyectos.

Un puntaje total de 60 o mas podria indicar que la organizacion esta bien posicionada
para empezar a trabajar en el Nivel 2 de PMMM. Si la organizacién obtiene un puntaje total
menor a 60, podrian existir lagunas en la gestion de proyectos. Cada laguna puede estar en
un nivel diferente de conocimiento. Las lagunas en organizaciones manejadas por
proyectos, generalmente tienen mas conocimiento de gestion de proyectos, que aquellas
que no son manejadas por proyectos.

Este instrumento de evaluaciéon puede ser usado para medir el conocimiento tanto
de individuos, como de la organizacion. Sin embargo, para evaluar acertadamente el
conocimiento de la organizacion, se debe tener cuidado en determinar la apropiada
seleccidn de los participantes a ser evaluados.
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ANEXO B
ENTREVISTA FACTORES CLAVES DE EXITO PARA LA GESTION
ESTRATEGICA EN EL SECTOR MINERO

Se aplica la siguiente entrevista a profesionales externos a la organizacion correspondientes
a las Unidades de Analisis “Empresas Mineras” y “Expertos de Apoyo”. Se espera recolectar
fuente de informacion para los siguientes factores de analisis:

Factor de Analisis 3: Andlisis Estratégico; Formulacion Estratégica; Implementacion
Estratégica

Entrevista Empresa:
Entrevistado Sefior

1. ¢Considera Usted que los requerimientos basicos para postular a licitaciones del sector
Minero son complejos?

2. ¢Pueden las Mipyme postular a servicios del sector Minera?

2. ¢, Cudl es el mecanismo para postular a licitaciones del sector minero?

3. ¢Existen factores claves que generan ventajas en las Empresas contratistas para
adjudicarse un servicio?

4. ¢ Cudles son las principales variables de evaluacion en un proceso de licitacién?

5. ¢ Considera Usted que el poseer un sistema de gestion para llevar a cabo los proyectos,
constituye una ventaja para las empresas contratistas? ¢, Por qué?

6. ¢ Considera Usted que la Gestion Estratégica, constituye una ventaja para las empresas
contratistas? ¢ Por qué?

7. ¢ Existen relaciones comerciales a largo plazo con la Empresa Contratistas? ¢, Cuales son
los factores que las generan?

8. ¢ Cuales son los principales riesgos que tienes las Empresa Contratistas que prestan
servicios a la Mineria?

9. ¢ Para los procesos de licitaciones consideran a las empresas regionales?

10. ¢Considerar Usted que para una Empresa Contratista es relevante centralizar sus
operaciones en la ciudad de Santiago, considerando que las oficinas corporativas de

las empresas mineras se encuentran ubicadas principalmente en la Capital?
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ANEXO C
ENCUESTA CREACION DE CONOCIMIENTO BASADO EN LAS

VARIABLES DEL MODELO DE NONAKA'Y TAKEUCHI

Pregunta

Nunca

Algunas
Veces

A Menudo

Siempre

Considera que La Empresa cuenta con recursos
humanos, materiales, tecnologicos y de infraestructura
suficientes para actividades relacionadas con:

La adquisicién de nuevo conocimiento

El uso del conocimiento

La identificacién del conocimiento

La retencion del conocimiento

La transferencia del conocimiento

Cuando se realizan capacitaciones, el nuevo
conocimiento

Es usado para capacitar a otros comparieros de trabajo

Es usado para mejorar procesos

La Empresa es una organizacion que aprende de:

La interaccion con el entorno

Otras empresas, para mejorar los procesos propios

¢La Empresa tiene establecido un procedimiento para la
documentacion de lecciones aprendidas?

¢La Empresa evalla las necesidades futuras de
conocimiento de los trabajadores y desarrolla planes
para atenderlas?

¢ Lo que yo sé hacer es transferido a otros trabajadores
dentro de La Empresa?

¢Mi jefe inmediato escucha y atiende mis necesidades
de formacién?

La Empresa aprovecha el conocimiento de los
trabajadores para:

Capacitacién a otros trabajadores

Desarrollo de nuevos proyectos

Mejoramiento en los procesos

¢En La Empresa se da prioridad a la capacitacion del
personal?

¢La Empresa tiene establecido un procedimiento para la
documentacion de métodos de trabajo exitosos?

¢La Empresa tiene identificados los conocimientos que
se requieren para desempefiar adecuadamente mi puesto
de trabajo?
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¢Comparto abiertamente a mis compafieros y jefes la
forma como realizo las actividades de mi puesto de
trabajo?

¢Los trabajadores y equipos de trabajo son
recompensados por generar nuevo conocimiento,
innovar o realizar mejoras en su proceso?

¢Las capacitaciones recibidas en La Empresa me han
permitido mejorar el desempefio en mi puesto de
trabajo?

¢La Empresa tiene establecido un procedimiento para la
documentacion del conocimiento existente en los
puestos de trabajo?

¢La Empresa tiene identificada la diferencia entre el
conocimiento que poseo y el que deberia tener para
realizar mi trabajo de manera optima?

¢La Empresa disefia actividades para que los
trabajadores aprendan entre si?

¢Su proceso aprende de otros procesos dentro de la
organizacion?

Las funciones que realizo en mi puesto de trabajo se
encuentran documentadas a través de: Instructivos y
manuales

Las funciones que realizo en mi puesto de trabajo se
encuentran documentadas a través de: Videos tutoriales

¢El conocimiento de La Empresa es inventariado
periddicamente?

¢La Empresa brinda espacios para que los trabajadores
aporten ideas de mejoramiento?

¢En La Empresa estdn claramente identificados los
expertos en los diversos temas para consultarles cuando
es necesario?

¢El conocimiento de La Empresa es actualizado
periddicamente?

¢La Empresa tiene identificadas las personas que poseen
facilidad de aprendizaje?

¢El conocimiento generado en los diferentes procesos de
La Empresa es puesto a disposicién de toda la compafiia,
a través de bancos de datos, entrenamiento u otros
medios?

¢La Empresa ha desarrollado indicadores especificos
para administrar el conocimiento?

¢El  conocimiento que poseo es aprovechado
adecuadamente por la organizacion?

¢La Empresa hace uso de software especializado para
compartir informacion?

Las personas son evaluadas por: Sus contribuciones al
desarrollo del conocimiento organizacional
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¢(Cuando se realizan capacitaciones, el nuevo
conocimiento es documentado?

¢La informacion de mi proceso es accesible a todos los
interesados?

¢La efectividad de las capacitaciones recibidas es
evaluada por La Empresa?

¢La Empresa tiene identificados personas o entidades
externas que pueden contribuir al desarrollo del
conocimiento al interior de la misma?

¢(La Empresa tiene mecanismos establecidos para
detectar las necesidades de capacitacién de los
trabajadores?

¢La Empresa tiene identificadas las destrezas que se
requieren para desempefiar adecuadamente mi puesto de
trabajo?

¢(La Empresa motiva el proceso de compartir
conocimiento?

El conocimiento que poseo y que aplico al cargo que
desempefio, proviene de la induccion y capacitacion
recibida en La Empresa

¢La direccién reconoce formalmente los logros de sus
trabajadores?
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