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RESUMEN EJECUTIVO

La presente memoria tiene como objetivo disefiar un Plan Estratégico para Grupo Ingenieria y
Construccion JPB SPA, con el fin de mejorar su desempefo y posicionamiento en el mercado del Facility
Management. La empresa, fundada en 2013, ha crecido sostenidamente, pero enfrenta desafios
relacionados con la falta de una visidn clara, objetivos estratégicos bien definidos y un sistema de control
eficiente para medir su rendimiento.

El problema central identificado radica en que las metas actuales de la organizacion se han
centrado en el crecimiento de ventas, sin una estructura clara que vincule los esfuerzos operativos con
los resultados estratégicos a largo plazo. Esto ha generado desmotivaciéon en el equipo y una alta rotacién
de personal. En este contexto, la investigacion busca establecer una planificaciéon estratégica
estructurada, que permita una mejor alineacidon entre los objetivos organizacionales y la gestidn
operativa.

El plan estratégico se estructura mediante la implementacidon del Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), una herramienta que traduce la visidn y estrategia de la empresa en indicadores
clave de desempefio. Ademas, se desarrolla un Mapa Estratégico, que permite visualizar la relacion entre
los diferentes objetivos y cdmo estos contribuyen al crecimiento de la empresa.

Los resultados esperados con la implementacion de este plan incluyen un mayor control sobre la
gestidn interna, mejora en la toma de decisiones, aumento de la eficiencia operativa y fortalecimiento del

posicionamiento de la empresa en el mercado.
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1. Problema de Investigacion
1.1. Descripcion de la Empresa

Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA., fundada en 2013, se ha posicionado en el sector del
Facility Management, un concepto que engloba la gestidon integral de los servicios de apoyo en
organizaciones para optimizar sus procesos y mejorar la eficiencia en el uso de sus instalaciones, segun la
Asociacion de Facility Management conocida como IFMA, define el Facility Management como “la gestion
de instalaciones es una funcidn organizativa que integra personas, lugares y procesos dentro del entorno
construido con el fin de mejorar la calidad de vida de las personas y la productividad del negocio principal”
(IMFA, s.f.).

Operando bajo un modelo de negocio B2B, la empresa se especializa en ofrecer soluciones a
empresas con modelos de negocio orientados al consumidor final (B2C), como son el retail, servicios
basicos, telecomunicaciones y bancos, entre otros. Su especializacidn se centra en el mantenimiento de
infraestructura de espacios tales como showrooms, dreas de back office y oficinas. Ademas, desarrolla
proyectos de deshabilitacidn y habilitacion de sucursales comerciales y oficinas.

Desde su inicio, Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA., ha mostrado un crecimiento constante.
En 2015, expandio sus operaciones a la Region Metropolitana, y para 2018, su alcance se extendié a lo
largo de todo el territorio nacional, gracias a una sélida red de proveedores. Este éxito se atribuye a su
compromiso por asegurar la imagen corporativa de sus clientes, la seguridad de sus colaboradores y
clientes, y la garantia de su continuidad operacional. Estos pilares han fundado la reputaciéon de Grupo

Ingenieria y Construccion JPB SPA., como una empresa reconocida en su rubro, dedicada a entregar

soluciones integrales y personalizadas en el ambito del Facility Management.



1.2. Planteamiento del Problema

Actualmente, Grupo Ingenieria y Construcciéon JPB SPA., se desempefa bajo estandares que le
permiten moverse efectivamente en la industria, destacando que el recurso mas valioso son las personas,
las empresas ven su ventaja competitiva en el conocimiento y conexiones de sus empleados mas que en
activos fisicos (Kaplan & Norton, 2001). Desde 2021, se han establecido metas de produccién mensuales,
centradas principalmente en las ventas. Hasta fines de 2023, estas metas no se han logrado, donde este
enfoque ha llevado a la implementacion de objetivos y metodologias orientadas a la mejora de este
indicador a corto plazo, donde el no cumplimiento ha generado desmotivacion en el equipo y alta rotacién
de personal debido al incumplimiento de objetivos, la desmotivacidon en los equipos de trabajo puede
surgir cuando los empleados no ven una conexién clara entre sus acciones diarias y la contribucién a la
materializacidn de la declaracién de misién de la organizacién (Kaplan & Norton, 2007). Sin embargo, la
ausencia de un seguimiento, la definicion clara de responsabilidades y un control efectivo han limitado el
impacto esperado de estas medidas. La imposibilidad de identificar de manera cuantitativa cudl objetivo
no se esta cumpliendo con lo esperado, se ha evidenciado una carencia de cdmo mejorar este indicador
y el rendimiento general de la organizacidn, generando el estancamiento y desmotivacion.

La problematica se ve empeorada por la falta de una visién y mision claramente definidas dentro
de la organizacidén, lo que dificulta aun mas la conexién efectiva entre las distintas areas. Sin estos
elementos fundamentales, se vuelve casi imposible establecer objetivos que se integren con el propdsito
final de la empresa, creando un entorno donde la cohesidn y la direccién estratégica son notablemente
deficientes. Este escenario coincide con la observacién de Michael E. Porter, quien advierte que “mejorar
la eficacia operacional es una parte necesaria de la gestidn, pero no es estrategia. Al confundirlas, los
ejecutivos han retrocedido involuntariamente a una forma de pensar acerca de la competencia que estd
llevando a muchos sectores hacia la convergencia competitiva” (Porter, 2011, pag. 117), este comentario

subraya la critica necesidad de distinguir entre la eficiencia operativa y una estrategia bien definida,
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fundamentada en una visidon y misién claras. Sin una direccidn estratégica distinta, impulsada por estos
pilares esenciales, las organizaciones corren el riesgo de caer en la trampa de hacer lo mismo que todos
los demds en el mercado, perdiendo la oportunidad de destacarse y alcanzar el éxito sostenible a largo
plazo.

Esta investigacidn se enfoca en reforzar los fundamentos organizacionales, empezando por una
definicidn clara de la visidn, misidn y propdsito de la empresa. Mediante el analisis de estrategias como la
planificacion participativa y la gestidn por objetivos, se busca establecer un enfoque que no solo aumente
la eficiencia operativa, sino que también distinga a la organizacidn en el mercado, donde “la esencia de la
estrategia estd en elegir actividades que sean diferentes a las de los rivales” (Porter, 2011, pag. 9). El
propdsito es demostrar que una direccion clara, alineada con estrategias enfocadas en el cliente, puede
provocar cambios significativos en la gestion de retos internos y externos, trazando el camino hacia el
éxito sostenible y evitando la homogeneizacién competitiva.

Esta investigacion aborda de manera integral los desafios enfrentados por Grupo Ingenieria y
Construccion JPB SPA., comenzando con la pregunta: ¢Cual es el impacto de la falta de control y
seguimiento en los procesos internos en la eficiencia operativa de la organizacidon? La investigacion se
adentra luego en como la ausencia de metas a largo plazo y la desmotivacion del equipo influyen en el
rendimiento general, preguntandose especificamente: ¢ COmo afecta la ausencia de metas a largo plazoy
la desmotivacion del equipo al rendimiento general de la organizaciéon? A continuacidn, se indaga sobre
el potencial de las estrategias y objetivos claros para fomentar el crecimiento y la estabilidad, planteando:
¢De qué manera la definicion de estrategias y objetivos claros puede contribuir al crecimiento y
estabilidad de la empresa en su industria? Finalmente, se busca determinar las variables esenciales para
la mejora de la toma de decisiones y el rendimiento con la pregunta: ¢ Cudles son las variables clave que

deben monitorearse para mejorar la toma de decisiones y el rendimiento de la empresa? Con estas
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preguntas, el objetivo es comprender profundamente y proponer soluciones efectivas a los problemas
identificados.

Con el propdsito de abordar las problematicas identificadas en |la organizacién esta investigacion
se propone evaluar la aplicacion de metodologias de gestion estratégica, enfocadas en el cliente. Para
lograr este objetivo, se realizard un Anadlisis Estratégico de la Empresa, que comenzara con un Andlisis
PESTA para comprender el entorno macroecondmico, social y tecnoldgico que influye en la organizacion.
A continuacidn, se aplicara el modelo de Las 5 Fuerzas de Porter para identificar las fuerzas competitivas
en la industria y evaluar la posicion estratégica de la empresa. Ademas, se llevara a cabo un Andlisis FODA
para discernir las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas internas y externas, facilitando asi
la identificacidn de estrategias especificas que capitalicen las ventajas y mitiguen los riesgos.

Esta investigacion finalizara con el desarrollo de un Balanced Scorecard (Cuadro de Mando
Integral) que se define como, disefado para traducir la estrategia y visiéon de la empresa en un conjunto
coherente de indicadores de desempefio. Segun Kaplan y Norton, “el Cuadro de Mando Integral llena el
vacio que existe en la mayoria de sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico para implementar
y obtener feedback sobre la estrategia” (1996, pag. 33), ademas “elaborar un Balanced Scorecard permite
a una empresa vincular sus presupuestos financieros a sus metas estratégicas” (Kaplan & Norton, 2007,
pag. 8). Este enfoque multifacético no solo permitira una gestién mas efectiva y alineada con los objetivos
estratégicos a largo plazo, sino que también ofrecerd una estructura clara para el seguimiento y
evaluacidn continua del progreso hacia estos objetivos. Al integrar estos elementos, la investigacion busca
proporcionar una hoja de ruta clara para Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA., promoviendo un
crecimiento sostenido, mejorando la motivacion del equipo y estableciendo una diferenciacion

competitiva y duradera.
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2. Objetivos
2.1. Objetivo General
Desarrollar un Plan Estratégico para Grupo Ingenieria y Construccidon JPB SPA., empleando el
Cuadro de Mando Integral, con el propdsito de optimizar su rendimiento y posicionamiento en el mercado

a través de un analisis estratégico e industrial.

2.2, Objetivos Especificos

Evaluar el macroentorno y el microentorno de la firma realizando un andlisis PEST y las Cinco
Fuerzas de Porter, finalizando con un analisis FODA.

Definir y alinear la misidn, visidn y estrategia de la firma logrando definir los indicadores clave
para su integracidn con Cuadro de Mando Integral.

Establecer objetivos estratégicos y desarrollar un mapa estratégico para la firma visualizando la
relacién entre estos objetivos y cdmo contribuyen al logro de la vision de la firma.

Disefiar indicadores especificos para monitorear el progreso hacia los objetivos estratégicos
desde las diferentes perspectivas del Cuadro de Mando Integral garantizando asi una implementacion del

plan estratégico.
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3. Marco tedrico
3.1. Fundamentos y Aplicaciones del Facility Management
3.1.1. ¢Qué es el Facility Management?

El Facility Management ha evolucionado significativamente a lo largo del tiempo, consolidandose
como una disciplina esencial dentro del dambito de la gestion empresarial. Su desarrollo ha sido
influenciado por cambios en el entorno econdémico, tecnoldgico y organizacional, lo que ha ampliado su
enfoque y sus aplicaciones practicas en términos de planificacion estratégica.

El concepto de Facility Management surgié en la década de 70’s en Estados Unidos, inicialmente
centrado en la gestién de instalaciones fisicas, mantenimiento y operaciones. A medida que las
organizaciones comenzaron a reconocer la complejidad de gestionar diversos activos y servicios, la
disciplina se expandio para incluir una gama mas amplia de funciones de apoyo empresarial, alinedndose
con las estrategias corporativas.

La introduccion de la tecnologia de la informacidn y sistemas de gestidn de edificios inteligentes
transformo la gestion de instalaciones desde un papel reactivo a uno mas estratégico y preventivo. Esto
permitio a los facility managers supervisar y controlar operaciones en tiempo real, mejorando la eficiencia
y la reduccidn de costos, y posicionando al Facility Management como una herramienta estratégica en la
optimizacidn de recursos y la planificacién a largo plazo.

Durante los afios 80’s y 90°s, el Facility Management comenzd a reconocerse como una profesion
distinta dentro del ambito empresarial y se establecieron varios organismos profesionales, como la
International Facility Management Association (IFMA) en 1980, que contribuyeron a definir estdndares y
certificaciones para los profesionales del sector, destacando la importancia de una visidn estratégica en
la gestion de instalaciones.

En el siglo XXI, el Facility Management ha adoptado una perspectiva mas global debido a la

expansién de las corporaciones y la necesidad de gestionar instalaciones a través de fronteras
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internacionales. La globalizacion ha requerido que los facility managers no solo gestionen las operaciones
diarias, sino que también implementen estrategias que se alineen con objetivos empresariales globales,
reforzando el Faclity Management como un componente integral de la estrategia corporativa.

Recientemente, el enfoque en la sostenibilidad y el impacto ambiental ha llevado al Faclity
Management a incorporar practicas ecoldgicas y eficientes. La gestion de la energia, la reduccién de
residuos y la mejora del bienestar de los ocupantes se han convertido en componentes esenciales de la
disciplina, reafirmando el papel del Facility Management en la promocion de una estrategia empresarial
sostenible y responsable.

Los académicos como Atkin y Brooks en su obra Total Facilities Management destacan que el
Facility Management se ha convertido en un elemento critico para la estrategia de negocios de las
empresas, ya que una gestiéon efectiva puede resultar en una significativa reducciéon de costos y un
aumento en la eficiencia operacional (Atkin & Brooks, 2021, pag. 53). La gestién de instalaciones no solo
se centra en los aspectos técnicos y servicios de mantenimiento, sino también en mejorar la calidad de
vida de las personas que utilizan los edificios y las instalaciones, a través de la creacidén de entornos que
son seguros, comodos y estéticamente agradables.

El Facility Management continlda evolucionando en respuesta a los desafios emergentes y las
oportunidades tecnoldgicas, solidificando su rol como un componente esencial en la estrategia operativa
y de negocios de las organizaciones modernas. A medida que el mundo se vuelve mas interconectado y
las practicas de trabajo mas flexibles, el Facility Management jugard un papel aun mas critico en la
facilitacion de entornos de trabajo eficientes y adaptativos.

El mercado del Facility Management estd estimado en USD 49.6 mil millones en 2023 y se proyecta
que alcanzard los USD 94.8 mil millones para 2028, con una tasa de crecimiento anual del 13.8%, ver figura
1. Hay un enfoque creciente en la creacidn de lugares de trabajo modernos y agiles que se adapten a los

requisitos cambiantes de los colaboradores y clientes. Con el aumento de las modalidades de trabajo
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flexibles y la demanda de entornos laborales mejorados, las soluciones de gestién de instalaciones son
altamente adoptadas. Estas soluciones proporcionan las herramientas necesarias para asegurar una
satisfaccién y productividad dptimas de los colaboradores y clientes.

Figura 1:

Pronostico del mercado del Facility Management para el 2028

Ia

? a L 49.6
The facility management

94.8
market is expected to be .
o

worth 94.8 billion by 2028, 0z 0m
growing at a CAGR of 13.8%

du”ng the fmecast pBlIOd. mNomth America u Europe = Asig-Pacelic = Middle East &Africa ®Latin Amernca

Nota: Resultados de proyecciones realizadas para el comportamiento de Facility Management, a nivel

mundial. Tomado de https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/facilities-management-

market-1030.html, 2023.

A continuacioén, se profundizara el cdmo el mantenimiento de la infraestructura juega un papel
fundamental en este contexto.
3.1.2. Mantenimiento de Infraestructura

El mantenimiento de infraestructuras es una funcidn importante dentro del Facility Management,
especialmente en entornos complejos. Es fundamental mantener la seguridad de las instalaciones tanto
para usuarios internos como para externos, incluyendo clientes, garantizando que las operaciones se
lleven a cabo sin interrupciones y que se preserve la integridad estructural y funcional de la
infraestructura. Esto proporciona un entorno seguro y eficiente para todos los involucrados, alineado con

los objetivos estratégicos del negocio. Esta seccion explora cdmo las practicas globales de mantenimiento
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se integran en la estrategia de mantenimiento diaria, asegurando la eficiencia operativa y la optimizacion
de recursos en linea con la visidn estratégica de la organizacion.

Histéricamente, el mantenimiento se veia como una actividad reactiva que solucionaba
problemas conforme surgian. Sin embargo, ha evolucionado hacia un enfoque mas proactivo y
estratégicamente planificado, integrando tecnologias y metodologias de gestidn de activos para prevery
prevenir problemas antes de que ocurran. Las normativas internacionales y las mejores practicas, como
las establecidas por ISO (Organizacion Internacional de Normalizacién), han estandarizado muchos
aspectos del mantenimiento de infraestructuras. Estas normas ayudan a las organizaciones a mantener
sus operaciones alineadas con estandares de calidad y seguridad, fundamentales para el cumplimiento de
sus estrategias a largo plazo.

El mantenimiento de infraestructura es importante para mantener un espacio en dptimas
condiciones, abarcando una serie de tareas importantes para asegurar su funcionalidad y seguridad,
elementos clave para la realizacién de los objetivos estratégicos del negocio. Los espacios se componen
de diversos elementos esenciales que, gestionados adecuadamente, permiten operaciones
ininterrumpidas y de alto rendimiento. Aunque la organizacidon puede encargarse de algunas tareas
basicas de mantenimiento, los profesionales especializados ofrecen un servicio mas completo y efectivo
gracias a sus equipos multidisciplinarios. El mantenimiento de un espacio incluye desde la climatizacion,
redes eléctricas, luminaria, gasfiteria, quincalleria, cerrajeria, terminaciones, etc., enfocandose
especialmente en el mantenimiento correctivo y el preventivo.

Ampliando el concepto, el mantenimiento de las instalaciones implica la gestién, reparacién y
conservacién continuas de los activos fisicos y la infraestructura de una instalacién, como un edificio
comercial, un espacio de oficinas o un emplazamiento industrial. Esto incluye una amplia gama de tareas
como mantenimiento preventivo, correctivo y general, para garantizar que la instalacidon funcione de

manera eficaz, eficiente y segura. Es importante diferenciar entre gestion de instalaciones vy
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mantenimiento de las instalaciones. Mientras que la gestiéon de instalaciones implica la planificacién
estratégica, coordinacidn y supervision de todos los aspectos de las operaciones de una instalacién a lo
largo de su ciclo de vida para garantizar que respalde las metas y objetivos de una organizacion, el
mantenimiento de las instalaciones se centra mas estrechamente en las tareas diarias de mantenimiento.

Para que un espacio funcione eficientemente, es importante contar con una gestion de
mantenimiento que comprenda y ejecute estas modalidades, donde optar por el apoyo de profesionales
no solo garantiza un manejo adecuado de las instalaciones, sino que también asegura un entorno laboral
propicio para el éxito del negocio y la prolongacion de su infraestructura. Esta gestién de mantenimiento
se integra en un plan estratégico mayor, apoyando la visién a largo plazo de la empresa y facilitando la
toma de decisiones estratégicas en todas las areas de operacion.

En el contexto comercial, el mantenimiento de infraestructuras no solo garantiza la funcionalidad
y seguridad de las instalaciones, sino que también juega un papel importante en la satisfaccion del cliente.
La estrategia de Facility Management aplicada en dreas comerciales, como centros comerciales y tiendas
de franquicias, no solo se enfoca en mantener operativas las instalaciones, sino en crear un entorno
atractivo y cdbmodo para los clientes. La capacidad de integrar estas practicas de mantenimiento en una
estrategia diaria permite a las organizaciones optimizar recursos, mejorar la eficiencia operativa y
alinearse con los objetivos estratégicos de largo plazo.

Después de explorar este apartado, se profundizara en el mantenimiento de infraestructura en el
sector comercial, analizando su influencia e impactos.
3.1.3. Gestion Integral del Facility Management en el Sector Comercial

El Facility Management en el sector comercial se refiere a la gestion integral de servicios y recursos
gue garantizan el funcionamiento éptimo de instalaciones comerciales, con el objetivo de maximizar la

satisfaccién y mejorar la experiencia del cliente. Este enfoque se abarca aspectos esenciales como
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seguridad, limpieza, mantenimiento de la infraestructura y orden general, todos ellos disefiados para
crear un ambiente que promueva mayores ventas.

En dreas comerciales como centros comerciales o franquicias, el Facility Management se enfoca
en crear una estrategia operativa de servicios que aseguren que todos los detalles relacionados con la
infraestructura y el ambiente contribuyan positivamente a la experiencia del cliente. Esto implica no solo
ofrecer productos de calidad, sino también garantizar que las instalaciones estén en perfectas
condiciones, lo que abarca desde la limpieza y la seguridad hasta la comodidad y el mantenimiento de la
infraestructura.

En resumen, el Facility Management en el sector comercial implica una gestidn estratégica de
servicios y recursos que mejora la operatividad y la experiencia del cliente, resultando en beneficios
econdmicos y operativos significativos para las empresas.

Tras haber explicado el Mantenimiento de infraestructura en el sector comercial, ahora se
profundizard en la actividad econdmica en Chile, especialmente en el sector de la construccién, que
enmarca el drea de mantenimiento de infraestructura descrita anteriormente.

3.1.4. La Construccion en Chile

La industria de la construccion es uno de los principales motores de la economia chilena, aunque
presenta un comportamiento productivo inestable y sensible a los cambios econdmicos. Su contribucién
al PIB nacional es aproximadamente del 7%, y representa el 64% de la inversion agregada (Camara Chilena
de la Construccidn, 2023). La Comisidon Nacional de Evaluacién y Productividad sefala que “la construccion
representa alrededor del 7% del PIB, emplea a cerca del 10% de los trabajadores del pais y es uno de los
sectores con mas altas tasas de crecimiento en cantidad de empresas y trabajadores” (2020, pdg. 23). Esta
industria es esencial para proporcionar la infraestructura necesaria para otros sectores industriales. Entre
2017 y 2021, la inversion real en construccion promedié los 38 mil millones de ddlares. Sin embargo, en

2022, la industria enfrenta desafios significativos, incluyendo aumentos en los costos debido a la
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postpandemia, problemas logisticos, y el precio del délar, asi como una contraccidn en la demanda de
vivienda e infraestructura (Camara Chilena de la Construccién, 2023). La construccidén en Chile abarca
infraestructuras como edificaciones, proyectos urbanos, puertos y mineria, tanto en obras nuevas como
en reparaciones y ampliaciones, y se divide en edificacion habitacional, obras de ingenieria y actividades
especializadas, con una distribucién interna del 35%, 34% y 31% respectivamente, ver figura 2.

Figura 2:

Distribucion de PIB de construccion entre subsectores

Pilotes Habitacional
Hormigonado Oficinas
Instalaciones Hospitales
Mineria
Vial
Embalses
= Edificacion ® Obras de Ingenieria = Servicio Especial

Nota: El PIB de la construccidon se obtiene al descontar del Banco Central de Chile (bcch), las actividades
agrupadas en servicios anexos, obras de ingenieria y edificacién. Tomada de la Comisién Nacional de
Evaluacién y Productividad, 2020.

El sector de la construccion enfrenta importantes desafios debido al bajo nivel de competencias
laborales de sus trabajadores. Segun la Comision Nacional de Evaluacién y Productividad (2020)
aproximadamente el 65% de las empresas reportan dificultades para llenar vacantes, principalmente por
la falta de habilidades y certificaciones adecuadas en los postulantes. Solo el 7% de las empresas
implementa capacitaciones para mejorar las habilidades de sus colaboradores. Mas del 60% de los
trabajadores poseen competencias técnicas y numéricas basicas, lo que limita su eficiencia. Ademas, la

alta proporcién de contratos temporales (60%) contribuye a una alta rotacion, dificultando la inversion en
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capital humano y perpetuando la falta de incentivos para el desarrollo de competencias avanzadas en el
sector. La construccidn enfrenta numerosas barreras tanto desde el dmbito privado como publico. El
sector, caracterizado por su convencionalidad y alta resistencia al cambio, invierte escasamente en |+D
(0,012% del PIB de la industria) y posee el menor indice de madurez digital en Chile (Comisiéon Nacional
de Evaluacién y Productividad, 2020).

Dado este panorama desafiante en la industria de la construccion, caracterizado por problemas
de competencias laborales, alta rotacion de empleados y una baja inversién en |+D, resulta esencial que
las empresas adopten herramientas estratégicas que les permitan alinear sus operaciones con los
objetivos empresariales. Ante estos retos, se propone disefiar un Cuadro de Mando Integral. Esta
herramienta estratégica no solo permitird medir y mejorar el desempefio de las operaciones de
mantenimiento, sino que también ayudara a ajustar las estrategias para aumentar la eficiencia y
efectividad global de la organizacion.

Continuaremos con la Planificacion Estratégica. Esta seccién se centrard en las teorias y enfoques
que guian la planificacion estratégica dentro de las organizaciones. Se discutiran los conceptos
fundamentales, los procesos involucrados y las diversas etapas de la planificacién estratégica,
proporcionando una comprensién tedrica de cdmo se formulan y evallan las estrategias en un contexto
corporativo. Este analisis tedrico servira para ilustrar la importancia de una planificacién y el logro de los
objetivos a largo plazo de una organizacién.

3.2 Planificacidn Estratégica
3.2.1. ¢Qué es la Estrategia?

Antes de introducirnos en la definicién de la planeacién estratégica, es pertinente presentar

algunas definiciones fundamentales sobre estrategia para contextualizar el marco teédrico de esta

investigacion.
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Una concepciodn inicial de estrategia la describe como “un conjunto de acciones relacionadas que
emprenden los administradores para elevar las metas de desempefio de su compaiiia” (Hill & Jones, 2009,
pag. 34).

La estrategia tiene como finalidad aprovechar los recursos, capacidades y competencias
esenciales de la empresa para lograr sus objetivos en un entorno competitivo. Ademas, se afirma que la
estrategia es “conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones que la empresa utiliza para
lograr una ventaja competitiva explotando sus competencias centrales en mercados especificos de
productos” (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008, pag. 106).

Ademas, es comun encontrar en la realidad empresarial que las estrategias no siempre se siguen
al pie de la letra segun se planifican; mds bien, en muchas organizaciones, son una mezcla de acciones
deliberadas y ajustes emergentes ante circunstancias no previstas (Hill & Jones, 2009, pag. 24).

3.2.2. ¢Qué es la Planificacion Estratégica?

Habiendo clarificado el concepto de estrategia, ahora se abordara el tema de la planificacion
estratégica mediante diversas definiciones proporcionadas por expertos en la materia.

Segun Hitt, Ireland y Hoskisson, la planificacion estratégica es el proceso mediante el cual una
empresa lleva a cabo una serie de compromisos, decisiones y actos con el objetivo de alcanzar la
competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al promedio. Ademas, los autores enfatizan
gue una empresa alcanza la competitividad estratégica cuando es capaz de formular e implementar
exitosamente una estrategia que genera valor. En sus palabras, la competitividad estratégica se logra
cuando una empresa tiene éxito en desarrollar e implementar una estrategia que no solo crea valor, sino
qgue también integra acciones y compromisos disefiados para aprovechar sus competencias centrales y
obtener una ventaja competitiva (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

La planificacion estratégica, segin Porter, implica comprender la diferencia entre eficacia

operacional y estrategia. La eficacia operacional se refiere a realizar actividades similares a las de los
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competidores, pero de manera mds efectiva, mientras que la estrategia implica elegir un conjunto de
actividades que proporcionen una mezcla Unica de valor, creando una posicién estratégica que otros no
puedan copiar facilmente donde “la esencia de la estrategia radica en las actividades: ya sea realizar las
actividades de forma distinta o bien realizar actividades diferentes a aquellas realizadas por los rivales”
(Porter, 2011, pag. 103). La estrategia descansa en la idea de ser diferente y hacer elecciones distintas
respecto a las actividades que la organizacién decide realizar

Por otro lado, Andrés Romero subraya un enfoque integral y holistico de la planificacion
estratégica, destacando como este proceso no solo considera las variables de manera aislada, sino como
parte de un sistema completo y unificado (Romero, 2004, pag. 5). En la practica, esto significa que la
planificacion estratégica debe tener en cuenta cdmo cada aspecto de una organizacion o proyecto
interactua con los demas, asegurando que todas las partes trabajen hacia un objetivo comuin y que los
cambios en un area puedan ser comprendidos y manejados en relacién con su impacto en otras areas.
Este enfoque ayuda a las organizaciones a ser mas adaptativas y efectivas en alcanzar sus metas a largo
plazo. Subraya la importancia de que los planes de todas las unidades y areas funcionales, como
marketing, recursos humanos y desarrollo de nuevos productos, estén incorporados en un plan general
de la empresa o corporacion. Ademas, sefiala que la planificacion estratégica debe incluir varios
elementos esenciales: Planes estratégicos; Planes de accidén; Presupuestos para la ejecucion de planes;
Sistemas de informacién y control.

En relacién con los plazos, Hill and Jones indican que “los planes estratégicos que se generan
durante el proceso de planeacién consideran un periodo de uno a cinco afios con la posibilidad de
actualizarlos o redefinirlos cada afio” (Hill & Jones, 2009, pag. 11).

3.2.3. Tipos de Estrategias
David (2013) clasifica las estrategias que una empresa podria implementar en 11 alternativas de

acciones, que incluyen integracién hacia adelante, hacia atras y horizontal, penetracién de mercado,
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desarrollo de mercado y de producto, diversificacion relacionada y no relacionada, recorte de gastos,
desinversion y liquidacién, ver tabla 1. Cada estrategia tiene multiples variaciones; por ejemplo, la
penetracidn de mercado podria incluir aumentar la fuerza de ventas, elevar el gasto publicitario, distribuir

cupones y otras acciones para expandir la cuota de mercado en regiones especificas.

Tabla 1:

Tipos de estrategias

Tipos de Estrategia Definicion
Integracion hacia Apropiarse de los distribuidores o vendedores al detalle, o
adelante incrementar el control sobre ellos
De Integracion Integraci(?n hacia Busca apropiarse de los provefedores de una empresa o
atras aumentar el control sobre los mismos
Integracion Busca apropiarse de los competidores o aumentar el control
horizontal sobre los mismos
Penetracion de Buscar una mayor participacién de mercado para los
mercado productos o servicios presentes en los mercados actuales a
través de mayores esfuerzos de marketing
Intensivas Desarrollo de Introducir los productos o servicios presentes en una nueva
mercado area geografica
Desarrollo de Buscar aumentar las ventas a través de la mejora de los
productos productos o servicios presentes o el desarrollo de nuevos
Diversificacion Agregar productos o servicios nuevos pero relacionados con
De relacionada los presentes
Diversificacidn Diversificacién no Agregar productos o servicios nuevos no relacionados con
relacionada los presentes
Recorte de gastos Reorganizacién a través de la reduccion de costos y activos,
con el propésito de revertir la caida de las ventas y las
. utilidades
Defensivas - — — —
Desinversion Venta de una divisién o de una parte de la organizacion
Liquidacion Venta de todos los activos de la empresa, en partes, por su
valor tangible

Nota: Adaptacion de tabla 5-4 “Conceptos de administracidon estratégica”. Tomado de David, 2013.

La formulacidn de estrategias involucra a gerentes de todos los niveles, no solo a los altos
ejecutivos. En grandes empresas, las estrategias se desglosan en niveles corporativo, divisional, funcional
y operacional, mientras que en pequefias empresas se manejan a nivel empresarial, funcional y

operacional (ver figura 3). Es importante que los gerentes de todos los niveles estén involucrados y
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comprendan el plan estratégico para asegurar la coordinacién y el compromiso efectivos, y evitar la
incongruencia y la falta de comunicacion.
Figura 3:

Niveles de estrategias y sus principales responsables

Nivel
corporativo
—CEO Nivel
empresarial
Nivel divisional —dueiio o
—presidente o vicepresidente presidente
ejecutivo de la divisién Nivel funciona —geren-

tes de finanzas, marketing,

investigacion y desarrollo,

manufactura, sistemas de
informacion y recursos humanos

Nivel funcional —gerentes de finanzas, mar-
keting, investigacion y desarrollo, manufac-
tura, sistemas de informacion y recursos humanos

Nivel operacional —gerentes de planta, gerentes Nivel operacional —gerentes de planta,
de ventas, gerentes de produccion y departamentales de ventas, de produccion y departamentales
Empresa grande Empresa pequena

Nota: Niveles que comprende el plan estratégico para asegurar la coordinacion y el compromiso efectivo.
Tomado de David, 2013.

David (2013) también sefiala que muchas industrias estan experimentando cambios tan rapidos
que se les ha denominado mercados turbulentos, incluyendo telecomunicaciones, biotecnologia,
farmacéutica y tecnologias de la informacién. En estos entornos, las empresas deben decidir si reaccionar,
anticiparse o liderar en el mercado con estrategias que varian desde defensivas hasta ofensivas. La
anticipacion permite a las empresas prepararse para los cambios esperados, mientras que liderar implica
establecer estandares y ser pioneros en la introduccion de nuevas tecnologias y productos.

3.2.4. Estrategia de Posicionamiento Bdsico: Modelo Delta

El Modelo Delta, desarrollado por el profesor Arnoldo Hax, enfatiza que la esencia de la estrategia
radica en fortalecer el vinculo con el cliente. Para lograr esto, es fundamental: Comprender las
necesidades del cliente; Segmentar a los clientes para reconocer sus peculiaridades y diferencias; Evaluar
las competencias de la empresa para ofrecer no solo productos, sino soluciones creativas y Unicas a las

necesidades de cada cliente.
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Hax argumenta que concebir a la empresa Unicamente como una maquina que desarrolla,
produce y distribuye productos o servicios estandarizados es insuficiente. Lo central es el conjunto de
competencias que la empresa posee, las cuales le permiten ofrecer una variedad de productos y servicios
gue representan una propuesta de valor Unica para el cliente (Hax, 2010).

Las oportunidades de crecimiento y rentabilidad no solo surgen al reconocer a los clientes
individuales, sino también al considerar a la empresa extendida, que incluye proveedores, canales y
empresas complementarias. Estas son organizaciones que entregan al mercado productos y servicios que
complementan o mejoran la oferta de la empresa.

Una caracteristica distintiva del Modelo Delta es que proporciona una guia y herramientas para
seleccionar el posicionamiento estratégico de cada negocio dentro de una empresa. El Modelo Delta
ofrece tres opciones estratégicas principales para alcanzar dicho objetivo (ubicadas en los extremos del
triangulo) y ocho posicionamientos estratégicos (ubicados en los ejes del tridngulo), que se resumen en la
figura 4.

Figura 4:

Modelo Delta

Mercado dominante + Consolidacion
Proporcionar una interfaz entre compradores \ del sistema |
y vendedores que sea dificil desplazar una ' l
vez que se ha alcanzado una masa critica

) @ — Estandares de propiedad registrada

Comal axclust ° Captura una red extensiva de empresas
anal exclusivo complementarias que refuerzan la
Desarrollar barreras que hagan oferta del producto
dificil a los competidores
a r al clien -
cceder al cliente @® —————————— liderazgoencosto
Amplitud horizontal ————————— @ La empresa de mas bajo
Satisfacer todas las necesidades costo es un proveedor de
del cliente en un Unico lugar productos indiferenciados
. Solucién v Maior
integral | @ ® L |
" alciente / [ powee
A et Diferenciacion
¥ i Ve . ferta de iones
Integracion con el cliente Redefir la relacion con el cliente funcionalidaDd:S adiciggglgs qu:
Transferir conocimientos al cliente Para que sea una experiencia hacen Gnico al producto y le
para reforzar su desempefio =l Gnica a lo largo de todo el ciclo del

producto permiten tener un precio mayor

Nota: La figura presenta las estrategias de posicionamiento basico. Tomado de Hax y Dean, 2010.
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3.2.5. Etapas de la Planificacion Estratégica.

David (2013) define la planificacidon estratégica como un proceso estructurado en tres etapas
clave: formulaciéon, implementacién y evaluacién de estrategias. Donde “La administracién estratégica se
define como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le
permitan a una organizacion lograr sus objetivos” (David, 2013, pag. 5). Cada una de estas fases es vital
para el éxito de la gestidn estratégica de una empresa, y se describen en detalle a continuacion.

Formulacion de Estrategias, en esta fase inicial, se desarrollan la mision y la vision de la empresa,
se identifican oportunidades y amenazas externas, se evallan las fortalezas y debilidades internas, se
establecen objetivos a largo plazo, se generan estrategias alternativas y se seleccionan las estrategias
especificas a seguir. Los estrategas deben tomar decisiones criticas sobre la entrada a nuevos mercados,
la discontinuacidon de operaciones actuales, la asignacién de recursos, la expansion o diversificacién de
operaciones, el ingreso a mercados internacionales, fusiones, formacion de sociedades y la prevencion de
adquisiciones de riesgo. Dado que los recursos son finitos, es esencial que estas decisiones estratégicas
maximicen los beneficios y comprometan a la organizacion con productos, mercados, recursos Yy
tecnologias especificos a largo plazo. Estas decisiones son de gran trascendencia y tienen efectos
perdurables en la organizacidn; por lo tanto, los directivos necesitan comprender plenamente sus
implicaciones y tener la autoridad para comprometer los recursos requeridos para su implementacion.

Implementacion de Estrategias, esta fase requiere que la organizacidn establezca objetivos
anuales, formule politicas, motive a los colaboradores y asigne recursos para ejecutar las estrategias
formuladas. Involucra el desarrollo de una cultura organizacional que respalde las estrategias, la creacion
de estructuras organizativas efectivas, la reorientacion de los esfuerzos de marketing, la preparacion de
presupuestos y el uso de sistemas de informacién que vinculen las remuneraciones de los colaboradores
al desempefio organizacional. Es el momento de accién, donde se movilizan los colaboradores y los

directivos para llevar a cabo las estrategias, siendo esta la etapa mas desafiante que requiere disciplina,
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compromiso y sacrificio. El éxito de la implementacién depende en gran medida de la capacidad de los
directivos para motivar a los colaboradores, una habilidad que es tanto arte como ciencia.

Evaluacién de Estrategias, constituye la etapa final de la planificacidn estratégica y es importante
para que los ejecutivos determinen la efectividad de las estrategias en curso. Esta fase implica revisar los
factores externos e internos que influyen en las estrategias actuales, medir el desempeno y tomar
acciones correctivas cuando sea necesario. Es vital, ya que el éxito pasado no garantiza el éxito futuroy
las organizaciones que se vuelven complacientes corren el riesgo de declinar.

David (2013) también menciona que, en las grandes empresas, la formulacién, implementacion y
evaluacidn de estrategias se llevan a cabo en tres niveles jerarquicos: corporativo, divisional o de unidades
estratégicas de negocio, y funcional. No obstante, muchas empresas pequefias y algunas grandes no
disponen de divisiones o unidades estratégicas de negocio y operan uUnicamente en los niveles
corporativos y funcional.

Finalmente, la planificacidn estratégica se describe como un proceso estructurado en tres fases
esenciales: planificaciéon, implementaciéon y control, fundamentales para el éxito y adaptabilidad
organizacional a largo plazo en distintos niveles jerarquicos. A continuacion, se abordaran las
declaraciones de la organizacidn, incluyendo los componentes fundamentales que la definen y guian:
mision, vision, valores y objetivos.

3.3. Declaraciones de la Organizacion
3.3.1. Mision

David (2013) sostiene que la declaracién de la mision es una afirmacion duradera del propédsito
que distingue a una organizacién de otras similares, respondiendo a la pregunta central, ¢ Cudl es nuestro
negocio? esta declaracién no solo define la razén de ser de la organizacion, sino que también es
importante para establecer objetivos y formular estrategias adecuadas. Ademas, una declaracién de

mision efectiva comunica a quién se dirige el producto o servicio de la organizacion y la filosofia que guia
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a la empresa, inspirando a los colaboradores y generando una impresidn positiva entre los clientes y el
publico. Los elementos que debe revelar incluyen los clientes, productos o servicios, mercados,
tecnologia, y el compromiso con la supervivencia, la filosofia corporativa, la autoimagen, laimagen publica
y el bienestar de los colaboradores. Estos aspectos son esenciales para evaluar y redactar una declaracion
de misidn efectiva, la cual, siendo el primer paso en la administracién estratégica, orienta todas las
actividades de planificacién. Es fundamental que todos en la empresa conozcan bien la misidn, que debe
ser trascendente y dinamica, adaptandose a los cambios en la organizacidn y su entorno. Una declaracion
de misién bien formulada evoca emociones y motiva a la accidn, indicando que la empresa es exitosa,
tiene direcciéon y merece inversién de tiempo, apoyo y recursos.

3.3.2. Vision

Segun Saavedra “la misién constituye una forma de hablar del futuro del sistema, la cual define,
aclaray crea marcos de referencia para la gestion futura de la organizacién y de sus negocios” (2013, pag.
32). La declaracion de vision articula las aspiraciones futuras de una organizacion, delineando como se
visualiza a si misma en el futuro y estableciendo un marco para las metas que aspira a alcanzar. Esta vision
debe ser lo suficientemente motivadora para impulsar a la organizacion hacia adelante, proporcionando
guia, direccidn y estimulo para alcanzar el estado deseado.

Una visién efectiva responde a preguntas fundamentales como éQué queremos que sea la
organizacién en los préoximos afios? y éCudl es la posicion que deseamos ocupar en el mercado? Al
redactar una visién, se deben considerar elementos clave como la dimensién de tiempo, ser amplia y
detallada, positiva y alentadora, realista en lo posible, y debe proyectar sueios y esperanzas. Al identificar
claramente la brecha entre la situacién actual y la situacidn deseada, la vision establece la direccién
estratégica que debe seguir la empresa. Finalmente, la misién define el futuro del sistema y establece
marcos de referencia para la gestién futura. La visidn articula las aspiraciones futuras de la organizacion,

proporcionando guia y direccidn para alcanzar sus metas a largo plazo.



29

3.3.3. Valores

Segun Kaplan y Norton:

“Los valores de una empresa determinan la actitud, el comportamiento y el caricter de una

empresa. Las declaraciones de valores, que frecuentemente son largas, describen las actitudes y

el comportamiento ideal que la empresa desea fomentar, asi como las conductas prohibidas que

los trabajadores deben evitar a toda costa, tales como el soborno, el acoso y los conflictos de

intereses” (2008, pag. 45).

Hill y Jones destacan que “los valores de una compaiia establecen la forma en que los
administradores y empleados deben conducirse, cémo deben hacer negocios y el tipo de organizacion
gue deben construir a fin de ayudar a que la compaiiia logre su misidon” (2009, pag. 14). Estos valores son
vitales para modelar e impulsar el comportamiento interno y son considerados la base de la cultura
organizacional de la empresa, comprendiendo un conjunto de normas y estdndares que orientan cémo
los empleados trabajan para cumplir con la misién y objetivos de la organizacién.

Los valores empresariales determinan el comportamiento y caracter de la organizacion,
destacando que estos valores guian la conducta de administradores y empleados para lograr la misidény
objetivos de la organizacion.

3.3.4. Objetivos

Una vez establecida la misidn, visidn y valores de la empresa, las organizaciones estan listas para
dar siguiente el paso: establecer los objetivos principales. Estos objetivos son esenciales para detallar las
acciones especificas necesarias para alcanzar la mision y vision de la organizacion, un objetivo es un estado
futuro deseado, preciso y medible. Hill y Jones (2009) destacan que los objetivos efectivos deben poseer
cuatro caracteristicas clave: deben ser precisos y medibles, enfocarse a temas esenciales, ser desafiantes

pero alcanzables, y tener un plazo definido para su cumplimiento. Estos criterios aseguran que los



30

objetivos guien de manera efectiva hacia los resultados deseados y apoyen el progreso estratégico de la
empresa.

Finalmente, las organizaciones deben establecer objetivos principales precisos, medibles,
esenciales, desafiantes pero alcanzables, y con plazos definidos, para guiar eficazmente hacia los
resultados deseados.

A continuacion, se procedera con el diagndstico estratégico, donde se explorara como las fuerzas
internas y externas impactan la competitividad de una empresa. Se utilizaran herramientas como el
analisis PEST, las Cinco Fuerzas de Porter y la matriz FODA para evaluar y adaptar estratégicamente las
operaciones y objetivos de la organizacion.

3.4. Diagndstico Estratégico

En el dmbito de la gestidn estratégica, tanto las decisiones y acciones internas de las empresas
como las fuerzas externas en el macro ambiente tienen un impacto significativo en la estructura
competitiva de una industria. Estas fuerzas externas incluyen cambios en el contexto econdmico global,
avances tecnoldgicos, variaciones demograficas, tendencias sociales y politicas en desarrollo. Todos estos
elementos componen un entorno dinamico que, al modificar las condiciones del mercado, pueden influir
directamente en las cinco fuerzas del modelo de Porter. Esto, a su vez, puede alterar la potencia relativa
de estas fuerzas y, por ende, la atractividad de una industria. Por ejemplo, una innovacion tecnolégica
puede desplazar las barreras de entrada y alterar la rivalidad entre los competidores existentes, mientras
que los cambios en las politicas gubernamentales pueden modificar el poder de negociacion de
proveedores y compradores. Estos cambios requieren que las empresas estén constantemente evaluando
su entorno y adaptando sus estrategias para no solo responder a las condiciones actuales sino también
para anticiparse a futuras transformaciones, garantizando asi la sostenibilidad y el crecimiento a largo
plazo de sus organizaciones, para visualizar el microambiente ver figura 5. Ante este panorama dindmico

y complejo descrito, donde las fuerzas del macro ambiente continuamente reconfiguran el terreno
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competitivo, las empresas deben no solo adaptarse sino también proactivamente moldear su estrategia
interna para mantenerse competitivas. Aqui es donde entra en juego la matriz FODA, que permite a las

organizaciones sintetizar tanto las influencias externas como las competencias internas.

Figura 5:

La funcion del macro ambiente
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Nota. Diagrama de Las Cinco Fuerzas de Porter. Tomado de Hill y Jones, 2008

La matriz FODA es una herramienta estratégica que clasifica los factores internos y externos de la
empresa en Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas. Esta matriz ayuda a las empresas a
identificar y aprovechar oportunidades alineando sus capacidades internas con las dinamicas del
mercado, y es fundamental para la planificacion y adaptacion estratégica en respuesta a los analisis PEST
y de Porter.
3.4.1. Andlisis Interno

El andlisis interno de una organizacidon es importante para competir, ya que las ventajas

competitivas y las diferencias en el desempefio de la organizacion estan estrechamente relacionadas con
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sus recursos y su administracidn. Los recursos son la base de la estrategia, y los paquetes de recursos

Unicos generan una ventaja competitiva que conduce a la creacién de riqueza. Las empresas lideres, por

tanto, buscan constantemente maneras de administrar sus recursos para incrementar el valor para los

clientes.

El andlisis interno se refiere a la identificacidn de las fortalezas y debilidades de la compaiiia. Junto

con un analisis del ambiente externo, proporciona a los administradores la informacién necesaria para

elegir el modelo de negocios y las estrategias que permitiran a su compania lograr una ventaja competitiva

sostenida. Este analisis es un proceso de tres pasos:

Comprender el proceso de creacién de valor: Los administradores deben entender cdmo las
compainiias crean valor para los clientes y generan ganancias, y conocer la funcion de los recursos,
capacidades y competencias distintivas en este proceso, ver figura 6.

Reconocer la importancia de la eficiencia, innovacién, calidad e interés por el cliente: Estos
elementos son fundamentales para la creacién de valor y la generacidn de alta rentabilidad. Es
importante que los administradores comprendan cdmo estos factores contribuyen a la ventaja
competitiva.

Analizar las fuentes de ventaja competitiva: Los administradores deben identificar qué impulsa la
capacidad de obtener ganancias de la empresa y dénde podrian encontrarse oportunidades para
mejorar. En otras palabras, deben ser capaces de determinar como las fortalezas de la empresa

impulsan su rentabilidad y cdmo cualquier debilidad la reduce.

Segun Hill y Jones:

“Una compaiiia tiene una ventaja competitiva sobre sus rivales cuando su rentabilidad es mayor
que el promedio de las otras empresas que operan en la industria. tiene una ventaja competitiva
sostenida cuando puede mantener una rentabilidad superior al promedio durante varios afos”

(2009, pag. 77).
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Figura 6:

Estrategia, recursos, capacidades y competencias
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Nota: La figura presenta la relacién de las estrategias, competencias distintivas y ventaja competitiva de
una organizacidn. Tomado de Hill y Jones, 2009.

Recursos. Segun Hill y Jones (2009) Los recursos de una empresa se dividen en tangibles e
intangibles. Los tangibles incluyen bienes fisicos como terrenos, edificios, equipo e inventario. Los
intangibles son activos no fisicos como marcas, reputacién, conocimientos de los empleados y propiedad
intelectual.

Competencias Distintivas. Segun Hill y Jones (2009, pag. 77) “la ventaja competitiva se basa en
competencias distintivas, que son las fortalezas especificas de una empresa que le permiten diferenciar
sus productos y lograr costos sustancialmente mas bajos que sus rivales”.

Capacidades. Segun Hill y Jones (2009) las capacidades son las habilidades de una empresa para
coordinar y aplicar sus recursos productivamente. Estas habilidades incluyen reglas, rutinas vy
procedimientos, y son producto de la estructura organizacional, los procesos, los sistemas de control y los
sistemas de contratacion.

Ventaja Competitiva y Rentabilidad Superior. Segun Hill y Jones (2009) la ventaja competitiva
estd directamente relacionada con la obtencién de una rentabilidad superior. En términos basicos, la
rentabilidad de una empresa se basa en tres factores fundamentales: el valor que los clientes asignan a

los productos, el precio que la empresa cobra por dichos productos y los costos de produccién. El valor
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que los clientes asignan a un producto refleja la utilidad que obtienen de él, asi como la satisfaccion y
alegria que experimentan al consumirlo o al convertirse en sus propietarios. Ademas, “los cuatro factores
gue generan y sostienen la ventaja competitiva —eficiencia superior, calidad, innovacidn y respuesta al
cliente—son producto de las competencias distintivas de la compafiia” (Hill & Jones, 2009, pag. 87), ver
figura 7.
Figura 7:

Elementos bdsicos de la ventaja competitiva.
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Nota: La figura ilustra cdmo la eficiencia superior, la calidad superior, la innovacidn superior y la capacidad
de respuesta hacia los clientes contribuyen a una ventaja competitiva mediante estrategias de costo bajo
y diferenciacién. Tomado de Hill y Jones, 2009.

Valor. Se define como la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo que una
empresa les proporciona. Refleja tanto el precio como la cantidad que se puede vender. Una empresa es
lucrativa si el valor que crea excede los costos de produccidn. La creacion de valor para los compradores
gue exceda su costo es el objetivo de cualquier estrategia genérica. El valor, no el costo, debe usarse en
el andlisis de la posicién competitiva

Cadena de Valor. El concepto de cadena de valor de una compafiia muestra el conjunto de

actividades y funciones interrelacionadas que se realizan internamente. Para ejemplificar, la cadena
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comienza con el suministro de materias primas y continda a lo largo de la produccion de partes y
componentes, la fabricacién y ensamblaje, la distribucién mayorista y minorista, hasta llegar al usuario
final del producto o servicio. Segun Hill y Jones:
“El término cadena de valor se refiere a la idea de que una compaiiia es una cadena de actividades
gue transforman los insumos en productos que valoran los clientes. El proceso de transformacion
implica una serie de actividades primarias y de apoyo que agregan valor al producto” (2009, pag.
83).

Una cadena de valor genérica se compone de dos elementos basicos (ver figura 8):

e Actividades esenciales: Incluyen el desarrollo del producto, produccién, logistica,
comercializacién y servicios postventa.

e Actividades de apoyo: Comprenden la administracién de recursos humanos, compras de bienes 'y
servicios, desarrollo tecnolégico (telecomunicaciones, automatizacidn, desarrollo de procesos e
ingenieria, investigacién) y la infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de
calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

Figura 8:
La Cadena de Valor

Actividades de apoyo

( Infraestructura de la compania 1
Sistemas Administracion Recursos
de informacion de materiales humanos
Investigacion Produccion Mercadotecnia Servicio
y desarrollo y ventas a clientes

Actividades esenciales

Nota: Integracion entre actividades de apoyo y esenciales en la Cadena de Valor. Tomado de Hill y Jones,

20009.
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Investigacion y Desarrollo. La funcion de investigacion y desarrollo (1+D) se encarga de diseiar
tanto los productos como los procesos de produccién. Aunque cominmente se asocia con el disefio de
productos fisicos y procesos de produccidn en empresas manufactureras, muchas empresas de servicios
también cuentan con un area de investigacion y desarrollo para mejorar y crear nuevos servicios (Hill &
Jones, 2009).

Produccién. El drea de produccion se enfoca principalmente en la elaboracién de productos o
servicios. Para productos fisicos, produccion se refiere tipicamente a la fabricacion. En el caso de servicios,
la produccidn se refiere a la prestacidn de servicios al cliente (Hill & Jones, 2009).

Marketing y Ventas. Esta drea a través del posicionamiento de la marca y la publicidad puede
aumentar el valor percibido por los clientes en un producto, incrementando asi la utilidad que atribuyen
al mismo. A medida que estas funciones contribuyen a crear una impresién favorable del producto de la
compainiia en los clientes, se incrementa la utilidad percibida (Hill & Jones, 2009).

Servicio al Cliente. El papel de la funcién de servicio al cliente en una organizacién es proporcionar
atencion y soporte postventa. Esta funcion puede generar una mayor utilidad al resolver problemas y
atender a los clientes después de la compra del producto, asegurando su satisfaccién continua y
fomentando la lealtad a la marca (Hill & Jones, 2009).

3.4.2. Andlisis del Macroentorno (PEST)

Es importante comprender los factores externos que influyen en la industria de la construccion a
nivel nacional e internacional. Esto justifica la necesidad de realizar un andlisis del macroentorno antes de
adentrarse en los aspectos especificos de la industria. Segin Martinez y Milla (2012, pdg. 34) “la
metodologia empleada para revisar el entorno general es el analisis PEST, que consiste en examinar el
impacto de aquellos factores externos que estan fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar
a su desarrollo futuro”. Segun Chiavenato y Sapiro (2017) el andlisis se centra en anticipar oportunidades

y amenazas para definir la visién, misidn y objetivos organizacionales. Examina dimensiones generales y



37

especificas del entorno, incluyendo aspectos sectoriales y competitivos que influyen en las
organizaciones.

El andlisis PEST (ver tabla 2) evalla cuatro factores importantes que, aunque externos a la
industria, tienen un impacto directo en su desarrollo. Estos factores incluyen aspectos Politicos,
Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos. De acuerdo con la interpretacidon de Uribe (2021, pag. 26), “puede
afirmarse que el andlisis PEST es una herramienta que permite examinar el macroentorno de la
organizacidn, especificamente en los factores politico-sociales, econdmicos, socioculturales vy
tecnoldgicos”. Martinez y Milla (2012) enfatizan que estos elementos son de gran relevancia porque,
aunque no se pueden controlar directamente, influyen significativamente en las operaciones y estrategias
de las empresas dentro de la industria.

Tabla 2:

Matriz de andlisis PEST

Politico Econdémicos
e Legislacién actual en el mercado local e Situacién econdmica local
e Legislacién futura e Tendencias en la economia local
e Legislacién internacional e Economiay tendencias en otros paises
e Procesos y entidades regulatorias e Asuntos generales de impuestos
e Politicas gubernamentales e Impuestos especificos de los productos y
e Periodo gubernamental y cambios servicios
e Politicas de comercio exterior e Estacionalidad y asuntos climaticos
e Financiamiento e iniciativas e Ciclos de mercado

e Factores especificos de la industria
e Motivadores de los clientes

Social Tecnoldgicos
e Tendencias de estilos de vida e Tecnologias asociadas
e Demografia e Asuntos de propiedad intelectual
e Opinidn vy actitud del consumidor e Potencial de innovacion
e Imagen de la marca, la tecnologia y la e Financiamiento para la investigacién
empresa e Informacién y comunicacion

e Publicidad y relaciones publicas
Nota: Detalle de algunos de los factores que componen en analisis PEST. Elaboracién propia.
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Segun Chapman (2004) es una herramienta que facilita la comprension de las dindmicas del
mercado, permitiendo identificar tanto su crecimiento como decrecimiento, y evaluar el potencial de
posicionamiento de un negocio.

En el dindmico entorno actual de los mercados, es fundamental tener una clara comprension de
estos factores y como pueden alterar la forma en que los negocios necesitan adaptarse para no solo
sobrevivir sino también prosperar, aprovechando los cambios tanto a nivel nacional como global. El
alcance del andlisis dependera de la industria y debera incluir la consideracién los factores: politicos,
econdmicos, sociales y tecnolégicos.

Los Factores Politicos. Abarcan una serie de procesos politicos y legislaciones que tienen un
impacto directo en la industria. Estos incluyen cambios de gobierno, incentivos gubernamentales,
legislacién tributaria, seguridad social y tratados comerciales. Steffens destaca la relevancia de estos
factores, sefialando que “los poderes politicos del momento toman con cada vez mas frecuencia
decisiones que pueden influir directamente en las operaciones cotidianas y en las perspectivas de
rendimiento financiero” (2017, pag. 11). Este comentario subraya como las decisiones politicas pueden
afectar sustancialmente tanto la estrategia empresarial como el rendimiento financiero, haciéndolo un
elemento importante para cualquier analisis estratégico en el entorno empresarial.

Los Factores Econdmicos. Son importantes para entender como diferentes indices
macroecondmicos pueden impactar una industria. Estos factores incluyen el Producto Interno Bruto (PIB),
la inflacién, el empleo, los impuestos y el tipo de cambio. Donde “el éxito econédmico de una empresa
pasa también por la observacién de las cifras clave relativas a su sector y por el analisis de las tendencias
en materia de consumo” (Steffens, 2017, pag. 12). Entender estas dindmicas permite a las empresas
anticipar cambios significativos en el poder adquisitivo y ajustar su estrategia global para minimizar

impactos negativos y aprovechar las oportunidades que surjan.
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Los Factores Sociales. Comprenden cambios demograficos y tendencias sociales que influyen
significativamente en la industria. Estos incluyen la edad de la poblacién, urbanizacidn, niveles educativos,
tasas de natalidad y mortalidad, y estilos de vida. La importancia de esta comprensidn segun Steffens de
“conocer las caracteristicas de una poblacidon (demografia, piramide de edades, etc.) para comprender
sus comportamientos de compra es indispensable para conquistar un mercado” (2017, pag. 12). Este
conocimiento permite a las empresas adaptar sus estrategias de mercado para satisfacer mejor las
necesidades y preferencias de sus consumidores, capitalizando asi sobre las oportunidades emergentes
en su sector

Los Factores Tecnoldgicos. Son criticos en la industria, ya que implican cambios en la tecnologia
que pueden afectar significativamente la dindmica del mercado, incluyendo la tasa de innovacién en
productos o procesos y la tasa de adopcidon de estas innovaciones. Martinez y Milla destacan la
importancia de estas dinamicas: “los factores tecnoldgicos generan nuevos productos y servicios y
mejoran la forma en la que se produce y se entrega al usuario final. Las innovaciones pueden crear nuevos
sectores vy alterar los limites en los sectores existentes” (2012, pag. 35). Ademads, Steffens agrega que
“para lograr con éxito una anticipacion tecnoldgica es necesario cuestionar continuamente el producto,
pero también el proceso que permite su elaboracion y su adquisicion por parte del cliente” (2017, pag.
13). Estas perspectivas subrayan como la adopcidn y adaptacion a nuevas tecnologias son esenciales para
mantener la competitividad y fomentar el crecimiento en la industria contemporanea.

Tras completar el andlisis del macroentorno y considerar las facetas que lo componen, se puede
avanzar hacia un analisis del microentorno. Este analisis mas focalizado permitirad obtener una vision mas
especifica y relevante del contexto en el que opera la industria.

3.4.3. Anadlisis del Microentorno (Cinco Fuerzas de Porter)
El analisis del microentorno proporciona una perspectiva mas detallada y especifica sobre la

industria en la que opera una empresa. Esta evaluacidén es importante para identificar la estructura del
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sector industrial a través de las fuerzas definidas por Michael Porter, que varian en importancia segun la
industria en cuestion. Segun Porter (2008) entender las fuerzas competitivas y las razones que las motivan
muestra las fuentes de la rentabilidad actual de un sector y proporciona un marco para prever y moldear
la competencia y su impacto en la rentabilidad a largo plazo. Tener una estructura sectorial sélida deberia
ser tan relevante para un estratega como la posicién de su propia empresa. Comprender cémo estd
estructurado un sector es fundamental para un posicionamiento estratégico efectivo. Como
exploraremos, proteger a la empresa de las fuerzas competitivas y manipularlas en beneficio propio es
esencial para la estrategia.

El modelo de Porter examina cinco fuerzas fundamentales que conforman la competitividad del
entorno y la estrategia de negocio, ver figura 9: la amenaza de nuevos entrantes, el poder de negociacion
de los proveedores, el poder de negociacién de los compradores, la amenaza de productos o servicios
sustitutos y la rivalidad entre los competidores existentes.

Figura 9:

Las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector
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Nota. Diagrama de Las Cinco Fuerzas de Porter. Tomado de Porter, 2008
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La Amenaza de Nuevos Entrantes. Se refiere a las empresas que desean ingresar a la industria y
que pueden alterar el equilibrio competitivo, reduciendo la rentabilidad de los participantes establecidos.
Esta amenaza estd intrinsecamente ligada a las barreras de entrada como economias de escala, requisitos
de capital, acceso a canales de distribucion y politicas gubernamentales restrictivas. Si las barreras son
altas y los competidores establecidos estan dispuestos a tomar represalias, la amenaza serd menor vy la
rentabilidad, mas estable.

El Poder de los Proveedores. Influye significativamente cuando estos tienen la capacidad de
imponer condiciones, afectando tanto los margenes de ganancia como la calidad de los productos y
servicios en la industria. Un poder de proveedor elevado reduce el atractivo del sector debido a la presion
que pueden ejercer sobre los margenes de las empresas.

El Poder de los Compradores. Describe como los grandes clientes pueden afectar la rentabilidad
de una industria. Cuando los compradores tienen poder significativo, pueden exigir precios mas bajos o
una mayor calidad, incrementando la competitividad interna y disminuyendo la rentabilidad general del
sector.

La Amenaza de Sustitutos. Se refiere a la posibilidad de que nuevos productos o servicios
reemplacen a los ofrecidos por la industria actual, lo cual puede limitar el potencial de rentabilidad si los
consumidores optan por alternativas mas atractivas.

Rivalidad Entre Competidores. Existentes puede intensificarse debido a varios factores, como un
crecimiento lento del sector, altas barreras de salida o una lucha por el liderazgo, lo que resulta en una
competencia feroz y, a menudo, en una reduccidn de la rentabilidad.

Estas dinamicas son esenciales para la formulacidn de estrategias efectivas y para entender cémo
las empresas pueden navegar y prosperar dentro de su contexto competitivo. Una vez que se comprenden
estas fuerzas del microentorno, las empresas estan mejor equipadas para desarrollar estrategias que

efectivamente respondan a los desafios y oportunidades del mercado.
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Para navegar en este entorno cambiante y aprovechar al maximo las capacidades internas como
externas de la organizacion, se emplea la matriz FODA como herramienta clave en el andlisis estratégico
3.4.4. Matriz FODA

La matriz FODA (ver figura 10), también conocida como DAFO y SWOT en inglés, es una
herramienta valiosa para analizar y tomar decisiones en diversos contextos de negocios y organizaciones.
FODA representa las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una empresa. Esta matriz
ofrece un marco efectivo para examinar la estrategia, posicion y direccidon de una empresa, una propuesta
de negocios o una idea nueva. Su simplicidad la hace ideal para talleres y sesiones de brainstorming, y es
ampliamente utilizada en planificacidn empresarial, planificacion estratégica, analisis de la competencia,
marketing, desarrollo de productos o negocios, y estudios de investigacion.

Figura 10:

Esquema de matriz de andlisis FODA

FORTALEZAS 3] DEBILIDADES )

INTERNO

OPORTUNIDADES 3] AMENAZAS )

EXTERND

Nota: Matriz FODA, una herramienta estratégica que clasifica los factores internos y externos de la
empresa en Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas para facilitar la toma de decisiones
estratégicas y la planificacion organizacional. Elaboracidon propia.

Segun lo relatado en temas anterior, luego de realizar un andlisis del macro y microentorno, se

hace necesario emplear una herramienta que resuma los factores criticos que le permitan a la empresa
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navegar efectivamente dentro de la industria. Mientras que un analisis interno revela las fortalezas y
debilidades de la empresa, un andlisis externo identifica las oportunidades y amenazas presentadas por
el sector.

Segun David “la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una
importante herramienta de adecuacidn que ayuda a los directivos a desarrollar cuatro tipos de
estrategias: estrategias FO (fortalezas oportunidades), estrategias DO (debilidades-oportunidades),
estrategias FA (fortalezas amenazas) y estrategias DA (debilidades-amenazas)” (2013, pag. 176)

Las estrategias definidas por David incluyen: Estrategias de Fortalezas y Oportunidades (FO),
donde se utilizan las fortalezas de la empresa para capitalizar las oportunidades en la industria; Estrategias
de Debilidades y Oportunidades (DO), que buscan mejorar o corregir las debilidades de la empresa para
aprovechar las oportunidades del mercado; Estrategias de Fortalezas y Amenazas (FA), donde las
fortalezas se emplean para enfrentar o neutralizar las amenazas del entorno; y Estrategias de Debilidades
y Amenazas (DA), que son las mas desafiantes ya que requieren un esfuerzo considerable para mejorar
las debilidades internas y al mismo tiempo hacer frente a las amenazas externas.

Esta matriz no solo ayuda a comprender la posicidn actual de la empresa, sino que también guia
la direccion estratégica, haciendo posible que los gestores tomen decisiones informadas vy
estratégicamente alineadas con el contexto operativo y competitivo de la empresa.

Con toda esta informacidn, se podra generar una estrategia clara y fijar los objetivos estratégicos,
creando un mapa estratégico que proporciona una representacién gréfica de cémo se disefiara la
estrategia.

3.5. Mapa Estratégico

La estrategia se obtiene a partir del andlisis y la matriz FODA, siguiendo lo establecido por Hill y

Jones (2009), en este proceso, se identifican los factores criticos dentro del analisis FODA, considerando

tanto los factores controlables en la operacién como los factores externos que afectan a la organizacion.
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La estrategia se basa en maximizar las fortalezas y minimizar las debilidades, asi como en aprovechar las
oportunidades y anticiparse a las amenazas utilizando las fortalezas internas.

Una vez determinados estos factores para la planificacién estratégica, se traducen en objetivos
medibles y cuantificables basados en las perspectivas definidas por Kaplan y Norton: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje (2016).

Uno de los desafios mas significativos que enfrentan las organizaciones al implementar sus
estrategias radica en la comunicacidn efectiva a todos los niveles organizativos. La claridad en la direccion
deseada es inutil si los colaboradores no estan adecuadamente informados y conscientes de los objetivos
estratégicos. Kaplan y Norton indican que la estrategia define la propuesta de valor que la organizacion
ofrece para satisfacer las necesidades del cliente y el nicho en el que competird, pero no especifica cémo
se lograra (2008). Para abordar esta brecha, Kaplan y Norton proponen el uso de mapas estratégicos
donde definen que:

“El mapa estratégico proporciona una potente herramienta para visualizar la estrategia como una

cadena de relaciones causa-efecto entre los objetivos estratégicos. La cadena comienza con los

objetivos financieros de la empresa a largo plazo y después los vincula con los objetivos de
fidelidad de los clientes y las propuestas de valor de la empresa. A partir de ahi, vincula los
objetivos relacionados con los procesos criticos y, por ultimo, con el personal, la tecnologia y el
clima vy la cultura organizacional que se requieren para ejecutar la estrategia con éxito” (Kaplan &

Norton, 2008, pég. 45)

Kaplan y Norton explican que los mapas estratégicos son representaciones visuales que articulan
los objetivos principales de una organizacidn y la interrelacidn entre ellos para alcanzar los resultados
deseados. Estos mapas también ilustran las conexiones de causa y efecto entre las mejoras
implementadas y sus impactos, abarcando las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Como

sefialan los autores (ver figura 11), “los objetivos estratégicos y los mapas estratégicos aclaran, con
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palabras y diagramas, los objetivos de la organizacidn para lograr un buen desempefio a corto y largo
plazo” (Kaplan & Norton, 2008, pag. 113). Finalmente, los mapas estratégicos muestran cémo una
organizacién convierte sus iniciativas y recursos, incluidos los activos intangibles, en resultados tangibles.
Figura 11:

Mapa Estratégico

Cliente

internos
de negocios

Aprendizaje y
crecimiento

Nota: Vinculacion de los indicadores de las cuatro perspectivas, aunque los mapas reales son mas
complejos, hacen que la estrategia sea mas comprensible y manejable. Tomado de Kaplan y Norton, 2007.
De esta manera, se construye el mapa estratégico y se establecen indicadores y metas coherentes
y realizables para la empresa, utilizando el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton (2016).
3.6. Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)
El Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard (BSC, por sus siglas en inglés) es una
herramienta que permite a las organizaciones gestionar y controlar sus resultados a través de varias

variables. Tradicionalmente, la perspectiva financiera ha sido un componente esencial de la evaluacion
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empresarial. Sin embargo, en el entorno actual, existen otras variables menos tangibles que también
impactan significativamente los resultados de una empresa, permitiendo asi una comprensién mas
holistica del logro de objetivos.

Kaplan y Norton (2007) describen el Cuadro de Mando Integral como una herramienta que
examina el negocio desde cuatro perspectivas: financiera, del cliente, interna de la empresa y aprendizaje
y crecimiento, ver figura 12. Esta estructura asegura que la atencion de la direccion no se centre
exclusivamente en los indicadores financieros, sino que también considere otros indicadores que, en
conjunto, influencian los resultados futuros. Segun Kaplan y Norton (1996), el Cuadro de Mando Integral
también actlia como un catalizador para definir y comunicar las prioridades entre gerentes, accionistas,
colaboradores y clientes, reflejando la estrategia de la empresa a través de cada perspectiva mencionada.
Figura 12:

Traducir la vision y la estrategia: cuatro perspectivas

“Para tener
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Nota: Integracion de las cuatro perspectivas clave para alinear la visidn y estrategia de una empresa con

sus objetivos y acciones operativas, Tomado de Kaplan y Norton, 2007.
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3.6.1. Perspectiva Financiera

Esta perspectiva se centra en satisfacer las expectativas de los accionistas, orientandose en la
creacion de valor a través de altos indices de rentabilidad y sostenibilidad del negocio. Para ello, es
fundamental definir objetivos e indices que respondan a estas expectativas en términos de desarrollo
financiero, beneficio, retorno de capital y uso de capital, entre otros.

Para alcanzar el éxito y comprender cdmo los accionistas ven la organizacion a corto, mediano y

largo plazo, es importante medir las ventas, la contribucidn, la inversidn en activos fijos. Esta perspectiva
evalua los resultados alcanzados y analizar la rentabilidad de la organizacidn para los inversionistas.
La estructura de la perspectiva financiera incluye objetivos estratégicos como: maximizar el valor
agregado, incrementar los ingresos y diversificar las fuentes, mejoras operacionales, optimizacion de
recursos. Ademas, se deben utilizar indicadores que faciliten el logro de estos objetivos, entre los cuales
destacan: margen operacional, ingresos, rotacidon de activos, retorno de la inversion (ROI), relacion
deuda/patrimonio entre otros.

Las medidas de la perspectiva financiera indican si la estrategia de la organizacidn y su ejecucion
contribuyen a mejorar el rendimiento y satisfacer las necesidades de los accionistas. Segun Kaplan y
Norton “los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo,
por los ingresos de explotacidn, los rendimientos del capital empleado, o mas recientemente por el valor
afiadido econdmico” (2016, pag. 46).

En general, las medidas financieras tradicionales en las organizaciones muestran las
consecuencias econémicas de acciones pasadas, lo que algunos directivos consideran insuficiente, ya que
no reflejan las acciones actuales creadoras de valor. Sin embargo, el Cuadro de Mando Integral reconoce
el valor de revisar el pasado, ya que:

“El Cuadro de Mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos

financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse
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con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y

los sistemas, para entregar la deseada actuacién econdmica a largo plazo” (Kaplan & Norton,

2016, pag. 69).

3.6.2. Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva responde a las expectativas de los clientes, siendo importante para el logro de
los objetivos establecidos. El éxito en esta perspectiva dependera en gran medida de la generacién de
ingresos y valor, ya reflejados en la perspectiva financiera. Comprender el negocio desde la percepcién de
los clientes es fundamental para medir la capacidad de la organizacion en la retencion y satisfaccién de
sus necesidades. Evaluar estos aspectos proporciona elementos fundamentales para analizar los logros
histdricos y planificar cdmo avanzar en la satisfaccidon futura de los clientes, la imagen organizacional, la
relacién costo-beneficio y la penetracidn en el mercado, lo que indica tanto la proyeccién como los logros
alcanzados.

Es importante recordar que la satisfaccion del cliente debe estar alineada con la propuesta de valor de la
organizacion. Esta propuesta debe cumplir con las expectativas en términos de calidad, precio, relaciones
y la imagen que refleje la transferencia de valor del proveedor al cliente.

En la actualidad, es ampliamente aceptado que los clientes deben ser el eje central de cualquier
organizacioén, y los procesos empresariales deben disefiarse desde la perspectiva del cliente. Esta
perspectiva del Cuadro de Mando Integral mide precisamente la percepcién de la actuacion de la
organizacién por parte de sus clientes.

En el pasado, las organizaciones podian centrarse en sus capacidades internas, destacando el
rendimiento del producto y la innovacidn tecnoldgica. Hoy en dia, aquellas que no comprenden las
necesidades de sus clientes descubren que sus competidores tienen mayores posibilidades de éxito al
ofrecer productos y servicios mejor alineados con las preferencias del cliente. Es vital que las

organizaciones busgquen continuamente satisfacer y superar las expectativas de sus clientes para asegurar
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una actuacién financiera superior a largo plazo, creando y entregando productos y servicios de valor.
Como menciona Kaplan y Norton “las unidades de negocio han de conseguir una actuacion financiera
superior a largo plazo deben crear y entregar productos y servicios que sean valoradores por el cliente”
(2016, pag. 90).

3.6.3. Perspectiva Interna

Con esta perspectiva, se pueden identificar tanto los objetivos como los indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion, cuyo éxito es fundamental para satisfacer las
expectativas de accionistas y clientes. Generalmente, esta perspectiva se desarrolla después de definir los
objetivos e indicadores de las perspectivas financiera y de clientes, lo que permite alinear e identificar
cada actividad y proceso clave y establecer objetivos especificos que aseguren la satisfaccion de los
stakeholders.

Es importante que, como punto de partida, se desarrolle la cadena de valor o el modelo de
negocio de la organizaciéon. Esto permitira establecer objetivos, indicadores e iniciativas relacionadas.
Estos elementos deben reflejar las estrategias de los procesos, asegurando la satisfaccidon de accionistas,
clientes y socios.

La revision de la cadena de valor debe considerar el redisefo e innovacion de todos los procesos
y actividades, aprovechando las oportunidades de mejora continua, con el objetivo de satisfacer las
expectativas de los clientes, mejorar los costos y la eficiencia de los procesos, y usar adecuadamente los
activos.

Esta perspectiva también busca identificar los procesos clave de la organizacion, la rotacion del
personal y las habilidades existentes, para capacitarlos y dotarlos del conocimiento necesario para su
labor, alineando sus intereses con los de la organizacidon. Ademas, identifica las habilidades de trabajo en

equipo para fomentar el compromiso del personal hacia la organizacion.
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Los indicadores establecidos para esta perspectiva no deben ser genéricos; deben reflejar la
naturaleza de los procesos propios de la organizacién. Sin embargo, algunos indicadores genéricos que
pueden asociarse a procesos incluyen: tiempo del ciclo del proceso, costo unitario por actividad, niveles
de produccion, costos de falla, costos de reprocesos y desperdicio (costos de calidad), beneficios
derivados del mejoramiento continuo, eficiencia en el uso de los activos entre otros.

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral sigue una secuencia logica, y esta perspectiva busca
identificar los procesos criticos para lograr los objetivos establecidos para clientes y accionistas. De esta
manera, complementa los indicadores financieros y de ventas con medidas de calidad, rendimiento,
produccién y tiempos de ciclo, asegurando que las demandas del proceso interno se alineen con las
expectativas de los clientes externos (Kaplan & Norton, 2016)

3.6.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La cuarta y ultima perspectiva del Cuadro de Mando Integral estd orientada hacia los objetivos e
indicadores que sirven como motor del desempefio futuro de las empresas. Esta perspectiva refleja la
capacidad de adaptacion a nuevas realidades, cambios y mejoras necesarias para las organizaciones. Estas
capacidades se centran en las competencias modulares del negocio, incluyendo las habilidades del
personal, el uso y adquisiciéon de tecnologia como impulsores de valor, la disponibilidad de informacién
estratégica para una toma de decisiones oportunay el desarrollo de un clima cultural propicio para apoyar
las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, los directivos toman decisiones erradas al enfocarse en objetivos financieros a corto
plazo, descuidando la preparacion de las capacidades futuras de los empleados, sistemas, tecnologia y
procesos establecidos. Mantener este enfoque puede tener dificultades para la sostenibilidad futura del
negocio, convirtiéndose en una barrera para la excelencia en los procesos, la satisfaccién de clientes y
socios, y las relaciones con el entorno. También puede bloquear oportunidades para desarrollar valores

corporativos significativos.
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Actualmente, estos elementos se consideran activos importantes en el desempefio del negocio y
merecen gran atencion. Dentro del Cuadro de Mando Integral, esta perspectiva refuerza la importancia
de invertir para crear valor futuro, no solo en areas tradicionales como el desarrollo de nuevas
instalaciones o equipos, sino también en la adaptacion a las nuevas realidades del negocio. El éxito y
crecimiento a largo plazo pueden medirse a través de la inversion en nuevas tecnologias y el
establecimiento de una organizacion de aprendizaje continuo. Desarrollar habilidades criticas, disponer
de tecnologias adecuadas, invertir en la promocién de productos y servicios, y fomentar la investigacion
son esenciales para evaluar el desempefio desde esta perspectiva. Algunos indicadores clave de esta
perspectiva incluyen: desarrollo de competencias, retencion de personal clave, captura y aplicacién de
tecnologias y valor agregado, ciclo de toma de decisiones, disponibilidad y uso de informacién estratégica,
progreso en sistemas de informacion estratégica, satisfacciéon del personal y Clima organizacional entre
otras.

Kaplan y Norton mencionan que “las organizaciones también deben invertir en su infraestructura
-personal, sistemas y procedimientos-, si es que quieren alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero
a largo plazo” (2016, pag. 162), debido a que “en ultima instancia, la capacidad de alcanzar las ambiciosas
metas de los objetivos financieros, del cliente y de los procesos internos dependen de la capacidad de
crecimiento y aprendizaje” (Kaplan & Norton, 2016, pag. 184).

En general, el Cuadro de Mando Integral proporciona un marco para trasladar las estrategias a
términos operativos y sirve como instrumento de comunicacién en todos los niveles organizacionales.
También actla como un apoyo para el cambio estratégico y el establecimiento de un enfoque
administrativo organizado por procesos y no por funciones. Este cambio conduce a la organizacidén a
definir prioridades y desarrollar actividades diarias consistentes con la agenda a corto, mediano y largo
plazo. Las empresas deben comprometerse a modificar su sistema administrativo para definir las

premisas que sustentan la estrategia como guia de sus actividades.
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Finalmente, Para implementar y materializar el Cuadro de Mando Integral, se deben seguir cuatro
etapas clave: traducir la visién y la estrategia, comunicar y vincular estos elementos, planificar las
actividades alineadas con la estrategia, y establecer un sistema de retroalimentacién y aprendizaje
continuo.

3.6.5. Etapas de Desarrollo del Cuadro de Mando Integral.
Las etapas para implementar el Cuadro de Mando Integral son las siguientes:
e Etapa 1: Se traduce la visidn y la estrategia de la empresa.
e Etapa 2: Se comunican y vinculan estos elementos a todos los niveles de la organizacion.
e FEtapa 3: Se planifican las actividades de negocio alineandolas con la estrategia.
e Etapa 4: Se implementa un sistema de retroalimentacién y aprendizaje continuo para
ajustar y mejorar la estrategia segun los resultados obtenidos.

Traducir la vision, esta fase implica concretar la visidn y estrategia de la compafiia en objetivos
especificos para cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral. Se establecen indicadores alineados con
estos objetivos y se definen metas para cada uno, asegurando una integracidon coherente de la estrategia
a lo largo de las diversas dimensiones del Cuadro de Mando Integral.

Comunicar y vincular, con los indicadores ya definidos, es esencial vincular y comunicar la vision
y estrategia a todos los miembros de la organizacion. Informar a cada empleado sobre los objetivos y
metas fortalece el compromiso estratégico a nivel organizacional, creando una sinergia que facilita el logro
de los objetivos establecidos por la directiva.

Planificacién de negocios, esta etapa se enfoca en asegurar que todos los sectores de la
organizacion comprendan los objetivos marcados por la direccion. Se planifican y definen metas
especificas para cada indicador, que pueden ser financieros o no financieros, orientando asi los esfuerzos

de todos los niveles de la organizacién hacia el cumplimiento de estos objetivos.
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Retroalimentacion y aprendizaje, finalmente, esta fase evalla la efectividad de la estrategia
basandose en los indicadores establecidos. Se revisa si las condiciones del mercado han cambiado vy si los
objetivos aun se alinean con el entorno actual. Esta etapa es iterativa y permite ajustes continuos en el
plan estratégico para mantener su relevancia y efectividad a lo largo del tiempo.

Estas etapas se ilustran a continuacidn (ver figura 13) en un diagrama que muestra su interaccion
en el proceso de elaboracion del Cuadro de Mando Integral, proporcionando una visualizacion clara de
como cada fase contribuye al desarrollo estratégico global de la organizacion.

Figura 13:

Gestionar la estrategia: cuatro procesos

Traducir
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[] Establecer metas

Scorecard [ Proporcionar feedback
[ Vincular las recompen- estratégico
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desempeno estrategia y el aprendizaje
Planificacién
de negocios

[ Fijar objetivos

O Alinear las iniciativas
estratégicas

[] Asignar recursos

[ Establecer hitos

Nota: el esquema muestra los cuatro procesos de gestion del Cuadro de Mando Integral, los cuales ayudan
a alinear las acciones operativas con los objetivos estratégicos de la empresa, Tomado de Kaplany Norton,

2007.
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4. Metodologia

En la elaboracidn de la metodologia de trabajo, se consideraron diversos autores que aportaron

forma y soporte a cada actividad desarrollada. Aunque las directrices principales provienen de los

creadores del Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton, las etapas definidas a continuacion son una

adaptacion propia del disefio de un modelo de CMI. Esta adaptacion identifica cuatro macro etapas, que

agrupan estratégicamente una serie de actividades estructuradas.

Tabla 3:

Etapas del desarrollo del Cuadro de Mando Integral

- Andlisis de factores externos (PEST, Cinco Fuerzas de Porter).
Anilisis - Andlisis estratégico de factores internos (Cadena de Valor)
Etapa 1
Estratégico - Taller practico con el Representante Legal para definir Visién, Mision y
Valores.
- Desarrollo del Mapa Estratégico con enlaces causa efecto.
- Incorporacién de Objetivos Estratégicos en el Cuadro de Mando
Desarrollo
Etapa 2 Integral (CMI).
Estratégico
- Identificacion de indicadores clave, metas y asignacién de responsables
segln area de accion.
- Reunidn de entrega del CMI al Representante Legal.
Planeacién - Explicacién detallada de cada componente del cuadro.
Etapa 3
Estratégica - Confirmacion de la aprobacidn final y estructuracién de iniciativas.
- Formulacion de recomendaciones para una implementacién exitosa.

Nota: Resumen de las cuatro etapas para el desarrollo e implementacién del Cuadro de Mando Integral

(CMI) en la organizacidn. Elaboracion propia
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5. Desarrollo del Plan Estratégico
5.1. Contexto donde se desenvuelve la empresa

Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA opera en el sector del Facility Management, brindando
soluciones integrales para el mantenimiento y gestidn de infraestructuras de diversas empresas en Chile.
Su enfoque principal es garantizar la continuidad operacional de sus clientes, optimizando recursos y
ofreciendo servicios personalizados que se alineen con sus necesidades estratégicas.

La empresa se desenvuelve en un entorno altamente competitivo y exigente, donde la eficiencia
en la gestion de activos y la rapidez de respuesta a los requerimientos son factores clave para
diferenciarse. Su modelo de negocio ha evolucionado en los ultimos afios, pasando de una ejecucion
mayoritariamente interna a una operacidn basada en proveedores externos, lo que le ha permitido
expandir su cobertura a nivel nacional y optimizar costos sin comprometer la calidad del servicio.
Principales Clientes

Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA trabaja con empresas lideres en diferentes sectores, lo
gue le ha permitido consolidarse en el mercado. Entre sus clientes principales se encuentran:

e  FASA (Farmacias Ahumada) — Sector retail farmacéutico, con multiples sucursales a nivel nacional.

e FEMSA Salud - Division de salud de FEMSA, operador de farmacias y centros de atencion médica.

e ClaroVTR — Empresa de telecomunicaciones que requiere mantenimiento en sucursales y oficinas.

e Grupo Lagos —Holding de empresas con presencia en distintos sectores industriales y comerciales.

e Copec — Lider en distribucion de combustibles y soluciones energéticas, con una amplia red de
estaciones de servicio.

e Esval — Empresa sanitaria que abastece de agua potable y tratamiento de aguas servidas en la

Regién de Valparaiso.

e Banco Falabella — Institucion financiera con multiples sucursales y oficinas corporativas a nivel

nacional.
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Estos clientes demandan servicios de mantenimiento preventivo y correctivo, asi como la gestion
integral de instalaciones, asegurando altos estdndares de calidad, seguridad y cumplimiento normativo.
La relaciéon con estos clientes ha permitido a la empresa adaptarse a las necesidades de diversos sectores
y fortalecer su capacidad operativa en infraestructuras criticas y de alto trafico.

En la figura 14 se presenta la estructura organizacional de la empresa, detallando la jerarquia de
cargos, las relaciones de dependencia y la distribucion de responsabilidades dentro de la organizacion.
Esta representacion grafica permite visualizar la forma en que se coordinan los distintos niveles de gestion
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Figura 14:
Estructura organizacional Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA

~E— .\ Auditor

[ o
I
I
I
I — I

| EETS i . v m—ll, . P
I I r

[ [

: | _J E
| hl I
| I |
| |
I | v
| I @ Técnico § i @ Tecnico
= o PEEA 'EEm  FE

- |
: = | L_"] *—J L_J
I I
I I

" “Equipo Mévil

Nota: Estructura organizacional que define la estructura de mando. Elaboracién propia
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5.1.1. Principales Competidores

El sector del Facility Management en Chile estd marcado por una competencia intensa, con
empresas nacionales e internacionales que ofrecen servicios similares. Entre los principales competidores
de Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA se encuentran:

e Grupo Eulen Chile — Empresa multinacional especializada en servicios de facility management y
outsourcing.

e ISS Chile — Compafiia de origen danés con una fuerte presencia en gestion de instalaciones y
servicios integrados.

e Sodexo — Multinacional con enfoque en alimentacion y gestién de instalaciones en sectores
industriales, salud y educacion.

e Compass Group — Especializado en servicios y soporte en multiples industrias.

e Linkes Chile — Empresa nacional enfocada en la externalizacién de servicios para el sector
comercial y corporativo.

e Mancorp Facility Service — Ofrece soluciones de facility management con presencia en diversas
industrias.

e Aramark — Empresa de origen estadounidense que provee servicios de alimentacion, limpieza y
mantenimiento.

e Grupo América — Especializado en servicios de mantenimiento y aseo industrial en distintos
sectores.

Estos competidores cuentan con una amplia experiencia y recursos, ofreciendo servicios que van
desde la gestion integral de instalaciones hasta soluciones especializadas en alimentacion vy
mantenimiento industrial. Para diferenciarse, Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA apuesta por la
personalizacién del servicio, la optimizacion de procesos a través de tecnologia y la consolidacion de una

red eficiente de proveedores.
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5.1.2. Factores Clave del Entorno Competitivo

En un mercado altamente dindmico y competitivo, Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA
enfrenta diversos desafios y oportunidades que moldean su estrategia y posicionamiento en el sector del
Facility Management. La evolucion de la industria exige a las empresas adaptarse a nuevas tendencias y
requerimientos del mercado, donde la calidad del servicio, la digitalizacion, la expansion territorial y la
sostenibilidad juegan un papel fundamental. Para mantenerse competitivo, es clave comprender los
factores que impactan directamente en el entorno y desarrollar estrategias que permitan aprovechar las
oportunidades y mitigar los riesgos asociados, donde los factores son:
e Alta exigencia en calidad y cumplimiento — Los clientes requieren servicios eficientes, con
estandares rigurosos en seguridad, sostenibilidad y continuidad operacional.
e Transformacidn digital — La digitalizacidon de procesos es un factor diferenciador en la industria.
e Tendencias de tercerizacion — La externalizacion de servicios en Facility Management es una
tendencia creciente, lo que abre oportunidades para la empresa en la gestiéon de contratos a gran
escala.
e Expansion territorial — A medida que mds empresas buscan cobertura nacional, la capacidad de
operar en distintas regiones es clave para mantenerse competitivo.
e Sostenibilidad y eficiencia energética — Los clientes buscan soluciones que optimicen costos
operacionales y reduzcan el impacto ambiental, por lo que la empresa debe integrar estrategias
alineadas con estas necesidades.
5.2. Macroentorno

La industria de la construccién en Chile ha enfrentado un panorama complejo en los uUltimos afios,
con una caida significativa en la inversidn y un entorno econémico desafiante. En 2023, la inversién en el
sector disminuyd un 4%, marcando un afo dificil caracterizado por una ola de quiebras y un entorno

macroecondmico hostil. La Cdmara Chilena de la Construccion (CChC) proyecta que para 2024, aunque la
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situacidn podria mejorar ligeramente, la inversién en el sector seguira siendo negativa, con una caida del
0.4%. El comportamiento productivo del sector ha sido inestable y sensible a los cambios econémicos, con
una falta de grandes proyectos transformadores y presupuestos publicos insuficientes para contrarrestar
la alta inflaciéon. El aumento de las tasas de interés de los créditos hipotecarios y las condiciones
restrictivas de la banca han impactado negativamente la inversion en vivienda. En 2024, se espera que la
inversion en vivienda se contraiga un 1.2% anual, y la inversiéon en infraestructura publica crezca un 5.3%,
mientras que la inversién productiva disminuird un 6.3%.

Ademas, el flujo de inversién via concesiones en 2024 se proyecta en torno a USS 780 millones,
superando lo observado desde 2018. Sin embargo, el mercado inmobiliario enfrentara limitaciones debido
a factores como las tasas de interés, el desempleo y la incertidumbre econémica, lo que resultara en un
crecimiento modesto del 4% con sesgo a la baja.

La industria de la construccidn emplea a una proporcién significativa de la fuerza laboral chilena,
pero actualmente registra 155.000 trabajadores menos que su potencial, lo que explica un tercio de la
brecha total de empleo a nivel nacional. Este déficit refleja los desafios estructurales del sector,
incluyendo la necesidad de mejorar las competencias laborales y la resistencia al cambio.

El presidente de la CChC, Juan Armando Vicufia, ha hecho un llamado a priorizar las inversiones,
el empleo y el crecimiento, destacando la importancia de las propuestas del gremio y el "Pacto por el
crecimiento econdmico, el progreso social y la responsabilidad fiscal" promovido por el Gobierno. Vicufia
enfatizo la necesidad de modernizar el Estado, mejorar el gasto publico y atraer nuevas inversiones para
iniciar una nueva etapa de desarrollo.

La industria de la construccién en Chile enfrenta un entorno macroeconémico complejo, con
desafios significativos en inversién y empleo. La colaboracion entre el sector publico y privado, junto con
laimplementacidn de medidas estratégicas, serd importante para superar estos obstaculos y fomentar un

crecimiento sostenible en el futuro.
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Para profundizar en los aspectos mencionados, a continuacidn, se empleara el analisis PEST, una
herramienta que nos permite identificar y evaluar cuatro variables principales:
5.2.1. \Variables politicas

La industria de la construccion en Chile enfrenta una alta incertidumbre politica y legislativa que
afecta negativamente las expectativas y decisiones de inversion. La confianza empresarial en el sector es
baja, reflejada en un indice de confianza empresarial (IMCE) que promedid 25 puntos en 2023 versus los
46,67 puntos del afio 2019 (ver figura 15), muy por debajo del nivel neutral de 50 puntos. Esta
desconfianza se debe a varios factores, incluyendo la incertidumbre en torno a la reforma tributaria,
reforma de pensionesy el pacto fiscal. Ademas, las incertidumbres politico-regulatorias, como los tramites
excesivos y la falta de certeza juridica en los permisos, siguen siendo obstaculos significativos.
Figura 15:

Indice mensual de confianza empresarial (IMCE)

IMCE: Comercio 64,04 62,96 59,32 57.42 48,26 48,27 51,09 58,10 48,97 43,32 57.74 44,91

IMCE: Construccién 47,68 62,21 64,59 50,65 33.50 33.86 23.40 27.88 46,67 43,91 24,48 44,13 27.89 25,05
IMCE: Industria 57,98 54,20 52,83 50,74 42,48 40,81 40,50 43,13 50,56 44,44 44,04 57.26 44,36 38,20
IMCE: Mineria 62,50 64,46 66,58 61,55 56.54 58,02 56.06 58.20 58,96 60,16 57,10 57.07 5742 58.42
IMCE: Total 58.46 59.82 59:23 54,45 45,19 44,46 42,24 4517 5333 48,70 42,71 54,92 43,93 41,29
IMCE: Sin Mineria 57.52 58,74 57.52 52,79 42,55 41,31 39,03 42,14 52,02 46,04 39,37 54,42 40,79 37.31

Nota: indices sectoriales con frecuencia anual y clculo de serie origina. Tomado de Banco Central
Aunque se proyecta una ligera mejora econémica con menor inflacién y tasas de interés mds bajas
en 2024, estas condiciones no serdn suficientes para evitar un segundo afio consecutivo de cifras negativas
en la inversion en construccion. La percepcidn general es que, a pesar de algunas sefiales positivas como
el término del proceso constitucional, la incertidumbre persistird, afectando la inversion y la actividad en
el sector. La cantidad de actores que participan en el debate enreda la tramitacién de las reformas

necesarias: con mas de 30 partidos en Chile, la fragmentacién del sistema politico aflade complejidad al
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proceso de toma de decisiones, dificultando la implementacidon de politicas efectivas que puedan
estimular la inversidn y el crecimiento.
5.2.2. Variables economicas

En 2023, la industria enfrentd una alta inflacion y costos de materiales elevados, aunque estos se
moderaron hacia el final del afio (ver figura 16), proporcionando cierto alivio.
Figura 16:

Inflacion del IPC vs precios y costos de la construccion

Inflacion del IPC vs precios y costos de la
construccion
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Nota: Retroceso de la inflacién y de los precios de materiales de construccién. Tomado de Cdmara Chilena
de la Construccién (2024) en base a estadisticas del banco Central.

La disminucién de la inflacidn y los precios de los materiales de construccidn han aliviado al sector.
El IPC promedid 8% en 2023, después de superar el 14% en agosto de 2022. Esto ha mejorado el ingreso
real de los hogaresy el acceso al crédito para la vivienda. En cuanto a la oferta, los precios de los materiales
mostraron un aumento marginal del 0,1% anual entre enero y noviembre de 2023, después de un alza del
24% en 2022. Esta caida se debe a la resolucion de problemas logisticos, la apreciacion del tipo de cambio,
la menor inversidn sectorial y las expectativas desalentadoras, junto con la comparacion con bases
exigentes. Para 2024, se espera que los costos vuelvan a sus patrones histdricos y que la inflacién se

acerque a la meta del 3% anual, segun las expectativas de los empresarios del sector.
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La politica monetaria del Banco Central redujo significativamente la tasa de politica monetaria
(TPM), lo cual podria mitigar parcialmente la caida de la inversidn en construccion prevista para 2024 (ver
figura 17). La reduccidn de la tasa de politica monetaria (TPM) ayudara a limitar la caida de la inversidn
en construccién prevista para 2024. El recorte de 75 puntos base (pb) en diciembre fue mayor de lo
esperado, acumulando una disminucion total de 300 pb desde julio de 2023, situando la TPM en 8,25%
anual. Esta medida del Banco Central esta alineada con la meta de reducir la inflacién. Dada la demora
con la que la politica monetaria influye en el ciclo econdmico y las tasas de interés, se anticipa una menor
contraccion en la inversion inmobiliaria y en proyectos de infraestructura de menor tamafio para 2024,
compensando en parte el menor crecimiento previsto para la inversién en concesiones.
Figura 17:

Evolucion de la Tasa de Politica Monetaria

Evolucion de la TPM

(en porcentaje)
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Nota: Tomado de Camara Chilena de la Construccién (2024) en base a estadisticas del banco Central.

El empleo en construccién también se ve afectado negativamente debido a la disminucidon de la
inversiéon y la actividad en el sector. A pesar de la mejora econdmica esperada con menor inflacidn y tasas
de interés mds bajas, no sera suficiente para evitar un segundo afio consecutivo de cifras negativas en
inversion en construccion.

La economia chilena comenzé el afio con noticias alentadoras. El crecimiento de enero de 2,3%y
de febrero de 4,5% sorprendieron al mercado, que esperaba registros mas bajos. Estas cifras positivas

llevaron al Banco Central a revisar al alza su rango de crecimiento en su primer Informe de Politica
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Monetaria (IPoM), situando el Producto Interno Bruto (PIB) entre 2% y 3%. La Encuesta de Expectativas
Econdmicas (EEE) también ajustd sus previsiones de 1,8% a 2,5%.

Ademas, el precio del cobre ha mostrado un incremento significativo. Entre enero y abril, el precio
promedio alcanzé los USS$3,9 la libra, superando los USS4 en abril y cerrando en US$4,35 la libra en su
mayor valor desde abril de 2022. Este aumento del 16,5% en lo que va del afio ha tenido un impacto
positivo en el riesgo pais de Chile, que se ha ubicado en su nivel mas bajo desde febrero de 2018, con un
promedio de 119 puntos en los primeros 19 dias de abril.

Los expertos coinciden en que la baja del riesgo pais se debe a varios factores: el precio del cobre,
mejores proyecciones para la actividad econdmica tanto interna como externa, y la situacién fiscal del
pais, que se ha mantenido dentro de la trayectoria prevista por el gobierno. La confianza de los
inversionistas externos en los mercados emergentes y las buenas perspectivas para el precio del cobre
también han contribuido a esta mejora.

Sin embargo, para mantener estos resultados positivos, es necesario abordar temas estructurales
relacionados con el potencial de crecimiento, inversién y productividad. A pesar de las sefales positivas,
el sector de la construccion aun enfrenta desafios significativos debido a la alta incertidumbre politica y
legislativa que persiste en el pais.

5.2.3. Variable social

La construccién de viviendas sociales ha sido una prioridad en Chile, con cerca de 197 mil
soluciones habitacionales en desarrollo bajo los principales programas de subsidio. Sin embargo, aun
existen desafios significativos, ya que 73.500 unidades aun no han iniciado obras. El Plan de Emergencia
Habitacional ha impulsado la entrada de nuevos proyectos de vivienda, especialmente para sectores
vulnerables, incrementando el stock de viviendas en desarrollo.

Demograficamente, Chile estd experimentando un envejecimiento acelerado. La proporcién de

personas mayores de 65 afios ha aumentado del 6,6% en 1992 al 11,4% en 2017. Aunque la relacién de
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dependencia demografica total ha disminuido, la dependencia de los mayores ha crecido, aumentando la
carga sobre la poblacidon en edad de trabajar. Ademads, en los ultimos 20 afios, la inmigracién ha sido
significativa, con un notable incremento de poblacidon extranjera, especialmente de Venezuela, Peru,
Haiti, Colombia y Bolivia, alcanzando 1.625.074 personas a fines de 2022. Estos cambios demograficos y
sociales presentan retos y oportunidades para la politica publica y el desarrollo econédmico del pais.

El ultimo censo de poblacién y vivienda en Chile, realizado por el Instituto Nacional de Estadisticas
(INE) en 2017, reportd una poblacidn de 17.574.003 personas, de las cuales 48,9% son hombres y 51,1%
mujeres. El nimero de viviendas ascendié a 6.499.355, con 99,8% correspondientes a viviendas
particulares y 0,2% a viviendas colectivas. Entre 2002 y 2017, la tasa media anual de crecimiento de la
poblacién fue del 1,0%. Aunque la poblacién chilena estd envejeciendo rapidamente y creciendo a un
ritmo mas lento, la relacidn de dependencia de los mayores ha aumentado: en 1992, habia 10 personas
mayores potencialmente dependientes por cada 100 en edad de trabajar; en 2017, esta cifra aumentd a
17. La Regién Metropolitana alberga la mayor poblacién de Chile, con aproximadamente 7 millones de
habitantes, representando alrededor del 42% de la poblacién total del pais.

El empleo en el sector de la construccidn ha seguido una tendencia bajista desde mediados de
2022. Al tercer trimestre de 2023, el nivel de empleo en la construccién continué disminuyendo,
registrando una caida del 7,8%. A principios del Ultimo trimestre del afio, el nimero de ocupados
evidencio una fuerte caida del 9,9%, reduciéndose a 692 mil empleos. Esto implica una destruccién de 76
mil puestos de trabajo en doce meses y de 29 mil respecto al registro anterior. El nivel de empleo en el
sector esta por debajo de los niveles observados a inicios de 2020 y lejos del peak de 804 mil empleos
alcanzados en 2019, con mas de 112 mil puestos de trabajo por recuperar. En particular, los trabajadores
por cuenta propia han superado sus niveles prepandemia con 15 mil empleos adicionales, mientras que

los asalariados aun tienen un déficit de 87 mil empleos. En el Ultimo afo, los ocupados formales en el



65

sector han disminuido un 9,4%, manteniéndose por debajo de los niveles observados a inicios de 2020.
Los trabajadores informales también han registrado una caida anual del 10,6% (ver figura 18).
Figura 18:

Evolucion del empleo en el sector de la construccion

Evolucion empleo del sector construccion {miles de trabajadores)

Nota: Tomado de Camara Chilena de la Construccién (2024) en base a estadisticas del banco Central.
5.2.4. \Variables tecnoldgicas

El Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacién en el Proyecto de Ley de
Presupuestos 2024 revela areas clave de inversidn y desarrollo que son esenciales para el avance
tecnoldgico y la innovacién en el pais.

El presupuesto total asignado al Ministerio de para el afio 2024 es de $541.481 millones, lo que
representa un aumento real del 1,6% respecto al afio 2023 (ver figura 19). Este incremento refleja un

compromiso continuo con el fortalecimiento de las capacidades cientificas y tecnolégicas en Chile.
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Figura 19:

Ley de presupuesto 2019 — 2024 del Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacion

Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacién
Gasto ejecutado 2019-2022, ley de presupuestos 2023 y proyecto de ley de
presupuestos 2024
Miles de pesos constantes de 2024

533.060.747 541.481.322
600.000.000 509,000,783 524.730.156 519.962.640

S00.000. 000
400,000,000
300.000.000
200.000.000
100,000,000 856.953
2019 2020 2021 2022 2023

Nota: Direccién de Presupuestos 2020, 2021, 2022, 2023. Tomado de Biblioteca del Congreso Nacional de

Chile (Cabrera, 2023)

La linea programatica de Fortalecimiento del Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTI) es
la que recibe la mayor asignacién de recursos, representando el 72% del total del presupuesto con
$390.376 millones para 2024. Esto supone un incremento del 4,5% respecto a 2023. Dentro de esta linea,
se financian importantes proyectos como los 4.494 proyectos FONDECYT con $181.736 millones y 421
proyectos FONDEF con $43.480 millones, que son fundamentales para el desarrollo y la innovacién
cientifica.

Ademas, se destacan los programas de Innovacion y Vinculacion Academia-Industria, que incluyen
iniciativas como Ciencia 2030 e Ingenieria 2030. Estos programas, junto con el apoyo a la innovacién en
educacion superior, reciben una inversidn significativa para mantener y ampliar su cobertura,
continuando con proyectos existentes y fomentando la colaboracion entre la academia y la industria.

La asignacion de recursos también incluye la continuidad de cinco Centros Tecnoldgicos y seis

Centros de Investigacion de Excelencia Institucional. Estos centros son importantes para el desarrollo de
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capacidades tecnoldgicas en diversas dreas, proporcionando infraestructura y apoyo para la investigacion
avanzaday la innovacion.

Chile ha observado un avance tecnoldgico significativo en comparacion con otros paises de la
region, impulsado por su apertura comercial desde el retorno a la democracia en 1990. La industria de la
construccion ha integrado tecnologias avanzadas como la impresion 3D, la robédtica, la confeccion de
nuevos materiales, y la construccion modular y prefabricada. En cuanto a la inversion en 1+D, en 2021,
Chile destind un equivalente al 0,36% del PIB nacional (ver figura 20)

Figura 20:

Comparacion de Gasto en | + D respecto al PIB en paises de la OCDE (2021)

del PIB

entaje
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Nota: Los paises que no aparecen en el grafico es debido a que no reportan datos. Tomado del
Observatorio del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacion

https://observa.minciencia.gob.cl/indicadores/comparacion-internacional/gasto-en-id-respecto-al-pib.

El Proyecto de Ley de Presupuestos 2024 para el Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento
e Innovacidon muestra un fuerte compromiso con el fortalecimiento del sistema de ciencia, tecnologia e

innovacion, la vinculacién con la industria y la regionalizacidn de la investigacion tecnoldgica.
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5.3. Microentorno

La industria en la cual opera la empresa es la construccién en Chile, especificamente en el sector
de obras menores, reparacion y remodelacién de sucursales comerciales y oficinas. Aunque la empresa
tiene su base en la regién de Valparaiso, extiende sus operaciones a nivel nacional, con una mayor
concentracién de clientes en la zona central del pais.

A pesar de algunos indicios de recuperacién en el sector de la construccion, las proyecciones de
inversién para 2024 muestran una tendencia a la baja. Segun el ultimo informe de Macroeconomia y
Construccion 65 (MACH) de la Cdmara Chilena de la Construccion, se anticipa una caida del 1,3% en la
inversiéon del sector para 2024, superando el prondstico anterior de una disminucién del 0,4%. Esta baja
en las expectativas se debe al lento ritmo de disminucidn de la inflacién y las tasas de interés, asi como al
aumento reciente en los precios de los materiales de construccion.

Especificamente, la inversion en vivienda se contraeria un 3,2% anual en 2024. A pesar de que la
inversién publica en vivienda muestra cifras récord, con USS 3.870 millones destinados a programas
habitacionales e inversiones urbanas, representando un crecimiento del 9% respecto a 2023, la inversion
en vivienda privada caeria un 6,4% en el mismo periodo. Asimismo, la inversién en infraestructura
disminuira un 0,3% anual, reflejando los desafios actuales del sector.

5.3.1. Riesgos de Entrada de Competidores Potenciales

En general, la amenaza de ingreso de nuevos competidores es alta cuando existen bajas barreras
de entrada y una baja tasa de reaccién de los competidores actuales. En el sector de la construccidn, las
barreras de entrada son casi inexistentes; con algunas herramientas y una inversion inicial modesta, es
posible ingresar al mercado sin mayores dificultades. Sin embargo, consolidarse a nivel nacional exige
mucho mds. La expansién a lo largo del territorio nacional requiere una inversidn considerable y una

infraestructura robusta.
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En este contexto, el ingreso de nuevos competidores locales puede ser visto estratégicamente
como una oportunidad. En lugar de percibirlos nicamente como amenazas, estos nuevos actores pueden
ser incorporados a la cartera de proveedores. Al convertir a estos nuevos competidores en aliados
estratégicos, se puede optimizar la satisfaccion de las necesidades de los clientes, mejorando la eficiencia
y la cobertura de los servicios ofrecidos.

5.3.2. Poder de Negociacion de los Clientes

El poder de negociacion de los clientes en la industria de la construccidn es considerablemente
alto. Esto se debe a la estandarizacion de los servicios ofrecidos y la minima diferenciacion entre los
competidores. Ademads, el bajo costo de cambiar de proveedor permite a los clientes ejercer una
influencia significativa sobre los precios y la calidad de los servicios ofrecidos, asi como demandar servicios
adicionales o suplementarios. La recuperacién econdmica proyectada para este afio en la industria de la
construccion destaca alin mas la importancia de los clientes. Dado que la demanda de servicios disminuyé
considerablemente durante la pandemia, los clientes jugaran un rol importante en la revitalizacion del
sector. Esta situacion presenta tanto oportunidades como amenazas. Por un lado, las empresas tienen la
oportunidad de diferenciarse ofreciendo servicios de mayor calidad o adicionales que satisfagan las
necesidades especificas de los clientes, ganando asi una ventaja competitiva. Ademads, fomentar
relaciones a largo plazo con los clientes puede garantizar un flujo constante de proyectos y estabilizar
ingresos. Por otro lado, la capacidad de los clientes para negociar precios mas bajos puede reducir los
margenes de ganancia de las empresas, y la facilidad con la que los clientes pueden cambiar de proveedor
aumenta la competencia en el mercado, obligando a las empresas a mejorar continuamente sus ofertas
para mantener su base de clientes. El alto poder de negociacién de los clientes en la industria de la
construccion representa tanto un desafio como una oportunidad para la empresa, destacando la

necesidad de estrategias centradas en la calidad del servicio y la fidelizacién del cliente.
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5.3.3. Poder de Negociacion con los Proveedores

Para realizar un analisis del poder de negociacion con proveedores en el sector de la construccion
en Chile, se deben considerar varios factores que afectan esta dindmica. El sector cuenta con una variedad
de proveedores que suministran materiales como cemento, acero, madera y equipos de construccién. La
competencia entre estos proveedores puede reducir su poder de negociacidén, aunque algunos materiales
especificos pueden tener pocos proveedores, aumentando su poder. Los productos basicos como
cemento y acero son poco diferenciados, disminuyendo el poder de los proveedores, mientras que los
productos especializados pueden incrementar su poder debido a su menor disponibilidad. Los costos de
cambio para las empresas constructoras pueden ser altos si dependen de proveedores especificos, lo que
aumenta el poder de negociacién de estos ultimos. Las grandes constructoras, que compran en volumen,
tienen mas poder de negociacién debido a su capacidad de negociar mejores precios y condiciones de
compra. Por otro lado, las pequefias y medianas empresas pueden enfrentar un poder de negociacion
mas alto por parte de los proveedores debido a su menor capacidad de compra.

La disponibilidad de productos sustitutos puede disminuir el poder de negociacién de los
proveedores, ya que las empresas constructoras tienen mas opciones. En casos donde no hay sustitutos
viables, la posicidén de los proveedores se fortalece. Las condiciones econdmicas, como la inflacion y las
politicas de importacion, también afectan el poder de negociacion de los proveedores, asi como las
regulaciones sobre la calidad de los materiales y las normativas ambientales. Las grandes empresas tienen
un mayor poder de negociacion frente a los proveedores de materiales debido a la compra de altos
volumenes, pero la politica empresarial de "just in time" puede presentar una amenaza en la compra de
materiales, mitigable mediante alianzas estratégicas con proveedores especificos. En cuanto a los
proveedores de servicios, existen especialidades con precios estandarizados y poca diferenciacién, lo que
permite aumentar el poder de negociacion al crear una cartera sélida de proveedores. Sin embargo, en

servicios muy especializados, la falta de competencia reduce el poder de negociacién.
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5.3.4. Amenazas de Sustitutos

Los productos sustitutos no representan una gran relevancia en el sector de obras menores,
reparacion y remodelacion de sucursales y oficinas, ya que los servicios prestados en este dmbito son
altamente estandarizados y responden a necesidades especificas de los clientes. La posibilidad de
sustitucion es limitada debido a la naturaleza particular de estos servicios, lo que reduce
significativamente la amenaza de sustitutos. Por lo tanto, esta fuerza es de baja intensidad y no deberia
causar grandes preocupaciones a la empresa.

5.3.5. Rivalidad Competitiva

La rivalidad en la industria de la construccién en Chile es considerablemente alta y estd compuesta
por numerosos competidores, debido a su constante crecimiento. La fuerte ola migratoria de la ultima
década ha dinamizado aun mas el sector de obras menores, reparacion y remodelacion de sucursales y
oficinas, ya que es un dmbito con bajas barreras de entrada y requiere de un capital relativamente bajo
para iniciar operaciones. Muchos inmigrantes que llegaron a Chile han optado por emprender en este
sector, lo que ha aumentado significativamente la oferta y ha provocado una fuerte caida en los precios.

En este mercado, la competencia se basa principalmente en precios, con pocas empresas que
destacan por competir en calidad. La intensidad de esta fuerza competitiva es alta debido a la gran
cantidad de participantes, incluidos tanto los nuevos entrantes como las empresas consolidadas que
pueden captar mayores cuotas de mercado gracias a su mayor personal y recursos.

Una ventaja del sector de obras menores, reparacién y remodelacidn de sucursales y oficinas son
las bajas barreras de salida. Dado que se necesita un bajo nivel de capital para ingresar y operar en el
mercado, los nuevos competidores pueden retirarse facilmente sin asumir grandes pérdidas. Ademas, los
costos fijos son relativamente bajos, ya que los principales costos, como la mano de obra y los materiales,
son mayormente variables y dependen del tamafo del proyecto o de la cantidad de requerimientos en

los que se esta trabajando.



72

El grado de diferenciacidon puede ser alto en este sector, ya que una empresa puede ofrecer un
servicio de mayor calidad que otras, lo que puede generar satisfaccion y lealtad en los clientes, ademas
de recomendaciones positivas.

Factores clave para competir en este sector, enfrenta diversas dificultades al momento de entregar el
servicio, destacandose tres factores principales.

Grado de confianza por parte del cliente, donde la confianza del cliente es importante,
especialmente porque las sucursales y oficinas en las que se trabaja son utilizadas por usuarios internos
de los clientes. Es esencial que el cliente confie en la empresa para permitirle acceder a areas sensibles
como bodegas y sectores de cajas durante el tiempo que dure el proyecto.

La satisfaccion del cliente es fundamental en cualquier industria, pero en el sector de la
construccion es especialmente critica debido a la influencia de los usuarios finales. Estos usuarios internos
evaltian nuestros servicios y proporcionan observaciones al cliente solicitante. Las observaciones, tanto
positivas como negativas, pueden afectar significativamente la participacion de nuestra empresa en los
proyectos futuros de los clientes. Las experiencias y comentarios de los usuarios finales son determinantes
para la reputacién de la empresa y su capacidad para asegurar contratos adicionales y mantener una
presencia constante.

Integracién del servicio entregado con otros complementarios, la capacidad de integrar el servicio
de remodelacién o reparacidon con otros servicios complementarios puede afadir valor y mejorar la
satisfaccién del cliente, aumentando asi la competitividad de la empresa.

La rivalidad competitiva en la industria de la construccion en Chile es alta debido a la gran cantidad
de competidores y la competencia basada en precios, las empresas pueden diferenciarse ofreciendo
servicios de mayor calidad, generando confianza en los clientes y asegurando su satisfaccion. Las bajas
barreras de entrada y salida también facilitan la entrada de nuevos competidores y la salida de aquellos

gue no logran establecerse, contribuyendo a la dinamica competitiva del sector.
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5.4. Analisis Interno

A continuacién, se procedera a analizar la empresa utilizando la cadena de valor de Porter. Este
analisis permitird observar, identificar y comprender la formacidn estratégica de la empresa y sus diversos
componentes. El objetivo es determinar cémo cada actividad estratégica contribuye a la funcionalidad y
competitividad de la organizacion. Las actividades clave y su interrelacién se presentan en la figura 21.
5.4.1. Actividades Primarias

Innovacion y Desarrollo. En los Ultimos afios, Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA ha estado
en una constante busqueda de la eficiencia en sus procesos operativos, especialmente en la gestién de
los requerimientos de sus clientes. Inicialmente, la empresa utilizaba personal interno para la ejecucién
de estos requerimientos, pero con el crecimiento y expansion de sus operaciones a nivel nacional, este
modelo se volvié cada vez mds ineficiente y costoso. La principal limitante radicaba en la distancia que
debia recorrer el personal interno para atender solicitudes en diferentes regiones, considerando que la
empresa tiene su sede en Quilpué, Region de Valparaiso.

Ante la necesidad de optimizar tiempos de respuesta y ampliar la cobertura a nivel nacional, la
empresa ha impulsado una transicion estratégica hacia un modelo basado en el trabajo con proveedores
externos. Actualmente, el 95% de los requerimientos atendidos en un mes son gestionados a través de
proveedores, lo que ha permitido una mayor agilidad y eficiencia en la ejecucion de los servicios. Sin
embargo, esta evolucion también ha generado nuevos desafios en la gestion y control de los
requerimientos, ya que el sistema actual se basa en herramientas como Excel, lo que ha incrementado la
complejidad operativa con el paso del tiempo.

Para hacer frente a este reto, durante el primer trimestre de 2025, la empresa se encuentra en la
fase de desarrollo de un software de gestidn de requerimientos, disefiado para mejorar el control de las

solicitudes, optimizar la administracion de los proveedores y garantizar una respuesta mas rapida y
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eficiente a los clientes. Este nuevo sistema permitird un seguimiento mas preciso de cada requerimiento,
evitando errores y retrasos asociados al uso de plataformas tradicionales como Excel.

Adicionalmente, con el objetivo de fortalecer la gestién financiera de la empresa, para el ultimo
trimestre de 2025 se espera iniciar el desarrollo de un software complementario que permitira controlar
las finanzas y la rentabilidad de los proyectos, integrandose con el sistema de gestion de requerimientos.
Este desarrollo tecnolégico facilitara la toma de decisiones estratégicas basadas en informacion en tiempo
real, asegurando un crecimiento sostenible y mejorando la eficiencia operativa.

La empresa ha evolucionado hacia un modelo de operacién basado en proveedores para atender
eficientemente los requerimientos de sus clientes en todo el pais. Para mantener y potenciar su
crecimiento, Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA esta apostando por la transformacion digital de sus
procesos, implementando herramientas informaticas avanzadas que le permitiran optimizar la gestién
operativa y financiera.

Produccidn. La produccion y generacién del servicio en Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA
ha evolucionado para adaptarse a las nuevas dinamicas operativas y garantizar una mayor eficiencia en la
gestidn de los requerimientos de los clientes. La empresa opera a través de Administradores de Cuentas,
guienes son responsables de gestionar carteras de clientes segmentadas segln sus caracteristicas y
necesidades especificas.

Con la transicion hacia un modelo basado en proveedores externos, estos administradores se han
convertido en el nexo clave entre los clientes y la red de proveedores, asegurando que cada requerimiento
sea atendido con rapidez y eficiencia. Los proveedores son seleccionados bajo criterios especificos,
alineados con los compromisos y valores de la empresa, garantizando calidad, cumplimiento de plazos y
estdndares de seguridad.

Dado el crecimiento del volumen de requerimientos y la complejidad de su gestidn, se estd

implementando un nuevo software de control de requerimientos durante el primer trimestre de 2025,
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con el objetivo de mejorar la trazabilidad y optimizacién de la ejecucion de los servicios. Este sistema
permitird un seguimiento mas preciso, reduciendo tiempos de respuesta y mejorando la coordinacién
entre los Administradores de Cuentas y los proveedores.

Con esta estructura operativa, la empresa garantiza una atencidon personalizada y eficiente,
asegurando que las necesidades de los clientes se satisfagan de manera rapida, 6ptimay alineada con los
estandares de calidad y responsabilidad que caracterizan a Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA

Marketing y Ventas. Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA adopta una estrategia comercial
proactiva, enfocada en la captacidn de nuevos clientes y la fidelizacidn de los actuales para garantizar un
crecimiento sostenido y el cumplimiento de sus objetivos organizacionales. Este enfoque se basa en un
seguimiento continuo y sistemdatico de los contactos y acercamientos realizados, permitiendo identificar
oportunidades de negocio y fortalecer la relacion con clientes estratégicos.

La empresa ha evolucionado hacia un modelo operativo basado en proveedores externos, lo que
ha impulsado la necesidad de transmitir sus estandares de calidad y compromiso a toda la red de
colaboradores. Para ello, se han establecido criterios de seleccion y evaluacion de proveedores,
asegurando que los servicios entregados mantengan los niveles de excelencia exigidos por la organizacion
y alineados con las expectativas de los clientes.

Ademas, en el marco del desarrollo tecnolégico de la empresa, se proyecta la integracién de
herramientas digitales que permitan mejorar la gestién comercial, optimizar la comunicacion con clientes
y proveedores, y facilitar la toma de decisiones basada en datos. Esta transformacion digital busca
potenciar la eficiencia de los procesos de marketing y ventas, asegurando una mayor competitividad y
sostenibilidad en el mercado.

Servicio al Cliente. Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA se compromete a brindar un servicio

de postventa eficiente y personalizado, adaptado a las caracteristicas de cada servicio prestado. Como
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parte de esta politica, la empresa ofrece un periodo de garantia de tres meses, durante el cual los clientes
pueden solicitar intervenciones gratuitas en caso de desperfectos o fallas.

Para agilizar la gestion de garantias y asegurar una respuesta rapida y efectiva, los clientes pueden
comunicarse directamente con su Administrador de Cuentas, quien coordina las reparaciones con los
proveedores correspondientes. Este modelo de atencidon personalizada garantiza un seguimiento
oportuno de cada solicitud, optimizando los tiempos de respuesta y minimizando inconvenientes para el
cliente.

En linea con la transformacion digital de la empresa, la implementacion del nuevo software de
gestidon de requerimientos en 2025 permitira mejorar el control y trazabilidad de los servicios postventa,
asegurando un monitoreo mas preciso del cumplimiento de garantias y la satisfaccidon del cliente. Esta
modernizacion fortalecera la relacion con los clientes, incrementando su confianza y lealtad a largo plazo,
consolidando a la empresa como un referente en calidad y eficiencia en el sector del Facility Management.
5.4.2. Actividades secundarias

Infraestructura de la Empresa. La empresa cuenta con una estructura jerarquica definida en la
qgue el representante legal designa a un Gerente General y a un Director, quienes son responsables de
dirigir la organizacién. Estos lideres forman la linea de mando directa para el Control Interno, que
supervisa los procesos y registra todos los requerimientos de los clientes, tanto actuales como futuros.
Ademas, estan a cargo del Control de Pagos y Adquisiciones, responsables de la compra de servicios y la
asignacion de recursos. Los Administradores de Cuentas, encargados de la produccion de la empresa,
tienen la tarea de satisfacer las necesidades de los clientes. La cultura organizacional de la empresa esta
firmemente orientada hacia el trabajo en equipo, lo que facilita la resolucion de problematicas

Recursos Humanos. La empresa cuenta con perfiles de cargo claramente definidos para cada rol
dentro de la organizacidn, estableciendo un nivel académico estandarizado donde predominan ingenieros

en construccién con habilidades orientadas al cliente. Se implementa un plan anual de compensacion
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basado en el cumplimiento de metas organizacionales. Ademas, se ofrece capacitacidn continta enfocada
en la resolucién de conflictos y la satisfaccidn del cliente, asegurando asi un alto nivel de competencia y
compromiso en nuestro equipo.

Sistemas de Informacion. La empresa cuenta con un sistema de registros detallado para cada
requerimiento solicitado por sus clientes, permitiendo un seguimiento continuo y proyecciones precisas
de futuros proyectos en cartera. Ademds, dispone de un repositorio centralizado donde se almacena toda
la informacidn relevante de los requerimientos. Este sistema robusto asegura que todos los niveles de la
organizacién tengan acceso a la informacidn, facilitando el trabajo en equipo y permitiendo una respuesta
inmediata a las necesidades de los clientes.

Compras. La empresa se dedica a la busqueda constante de nuevos proveedores, asegurandose
de que estos cumplan con nuestros altos estandares de servicio mediante programas de capacitacion.
Este enfoque no solo garantiza la calidad, sino que también amplia la cobertura de nuestros servicios,
permitiendo una mayor flexibilidad y capacidad de respuesta a las necesidades de nuestros clientes.
Figura 21:

Cadena de Valor
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5.5. Analisis FODA

A continuacién, se identificaran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
empresa, basandonos en la informacion recopilada a partir de los analisis externos del macroentorno y
microentorno, asi como del analisis interno de la organizacién. Estos aspectos se pueden observar en la
figura 22.

5.5.1. Fortalezas

Estructura organizacional sélida. La empresa cuenta con una estructura jerdrquica definida,
donde el representante legal designa a un Gerente General y un Director, quienes lideran y supervisan los
procesos internos. Esto asegura un control efectivo y una toma de decisiones eficiente.

Respaldo financiero. La empresa tiene un respaldo financiero que le permite manejar proyectos
de diversa envergadura, asegurando la continuidad y estabilidad de las operaciones.

Fidelizacion del cliente. La empresa implementa estrategias para mantener relaciones duraderas
con sus clientes, como un servicio de postventa efectivo y la personalizacién del servicio a través de
Administradores de Cuentas.

5.5.2. Oportunidades

Aumentos de emprendimientos. El contexto econémico y social actual estd fomentando el
surgimiento de nuevos emprendimientos, lo cual genera demanda de servicios de construccion vy
remodelacidn. La empresa puede aprovechar esta tendencia para expandir su cartera de proveedores.

Costos estandarizados de servicios. La estandarizaciéon de los servicios y precios permite a la
empresa ofrecer tarifas competitivas y previsibles, lo que puede atraer a mas clientes que buscan
estabilidad y transparencia en los costos.

Conocimiento de las necesidades del cliente. La empresa posee un profundo entendimiento de

las necesidades de sus clientes, permitiéndole ofrecer soluciones personalizadas y de alta calidad.
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5.5.3. Debilidades

Zonas extremas sin cobertura. Actualmente, la empresa no tiene presencia en las zonas extremas
del pais, lo que limita su capacidad para atender a clientes potenciales en esas areas y reduce su alcance
geografico.

Sistema de informacién robusto ralentizando los procesos. Aunque la empresa cuenta con un
sistema de informacién detallado, su robustez puede hacer que los procesos sean mas lentos, afectando
la rapidez y eficiencia en la atencion a los clientes.

Incumplimiento del servicio. Existen problemas de cumplimiento en la entrega del servicio, lo
que puede afectar la satisfaccion del cliente y la reputacién de la empresa.

Baja Diferenciacion. Servicios altamente estandarizados con minima diferenciacién entre
competidores, lo que aumenta la competencia en precios.

5.5.4. Amenazas

Costo de los materiales. El aumento en los costos de los materiales de construccién puede
impactar negativamente la rentabilidad de los proyectos y la capacidad de la empresa para ofrecer precios
competitivos.

Incertidumbre a nivel pais. La alta incertidumbre politica y econdmica en Chile afecta las
decisiones de inversidn y ha generado un entorno inestable para el sector de la construccion.

Informalidad de proveedores. La presencia de proveedores informales en el mercado puede
representar un riesgo en términos de calidad y cumplimiento de estandares, afectando la capacidad de la
empresa para mantener sus altos estandares de servicio.

El andlisis FODA de Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA ofrece una visidn estratégica clara,
destacando fortalezas como su estructura organizacional sélida, respaldo financiero y fidelizacion efectiva
de clientes. Identifica oportunidades en el crecimiento de nuevos emprendimientos y el conocimiento del

cliente. Sin embargo, también sefiala debilidades como la falta de cobertura en zonas extremas vy
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problemas de cumplimiento del servicio. Ademas, se destacan amenazas externas como el aumento en
los costos de materiales y la incertidumbre econdmica, que podrian afectar la competitividad de la
empresa, ver andlisis FODA en figura 22.

Figura 22:

Andlisis FODA
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Nota: Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empra. Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta una matriz de riesgos derivada del anadlisis FODA realizado. Este
analisis estratégico permitié identificar y clasificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
clave que enfrenta la empresa, proporcionando una base para evaluar los riesgos asociados y establecer
estrategias de mitigacidon. La matriz de riesgos que se detalla a continuacién considera tanto factores
internos como externos que pueden influir significativamente en el desempefio y sostenibilidad de la
organizacion. Esta herramienta es fundamental para que la empresa pueda anticiparse a los desafios,
aprovechar las oportunidades, y minimizar el impacto de las amenazas, asegurando asi un crecimiento y

desarrollo sostenibles ver tabla 4.
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Matriz de Riesgos de andlisis FODA
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Descripcion del Riesgo Probabilidad | Impacto Estrategia de Mitigacion
Dependencia del respaldo Diversificar las fuentes de
financiero para manejar financiamiento y mantener
Fortalezas Media Alta
proyectos. un control financiero
riguroso.
Crecimiento de Implementar un plan de
emprendimientos que expansion  que permita
Oportunidades Alta Alta
aumenta la demanda de aprovechar la tendencia de
servicios de construccion. nuevos emprendimientos.
Zonas extremas sin Desarrollar alianzas
cobertura que limitan el estratégicas con
Debilidades Alta Alta
alcance geogréfico. proveedores locales para
extender la cobertura.
Incremento en los costos Negociar contratos a largo
Amenazas de materiales de Alta Alta plazo con proveedores para
construccion. asegurar precios estables.
Incertidumbre politica vy Diversificar el portafolio de
econdémica en Chile. Muy proyectos en regiones con
Amenazas Alta
Alta menor inestabilidad
econdémica.

Nota: Matriz de riegos de caracter cualitativo, se omite aspectos de bajo riesgo. Elaboracidn propia.

5.6.

Propuestas

Este plan busca establecer un marco claro y preciso que guie a la empresa en su crecimiento y

consolidacion dentro del sector. Para ello, se plantean una serie de propuestas centradas en la definicion

de la visidn, misidn y valores. Estas propuestas no solo buscan alinear los esfuerzos de la organizacion

hacia un propdsito comun, sino también mejorar su competitividad y posicionamiento en el mercado.
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5.6.1. Vision

Ser lideres en Facility Management, ofreciendo soluciones integrales, eficientes y sostenibles que
garanticen la disponibilidad y accesibilidad de las instalaciones en todo momento, especialmente en
situaciones criticas. Nos enfocamos en establecer protocolos de emergencia y planes de reaccion
efectivos, asegurando la continuidad operacional y brindando tranquilidad a nuestros clientes. A través
de una cultura de mejora continua y excelencia, fortalecemos relaciones de confianza y compromiso,
posicionandonos como un socio estratégico clave en la gestidn de infraestructuras.
5.6.2. Misidn

Ser la empresa lider en Facility Management, proporcionando soluciones innovadoras e integrales
gue garanticen la continuidad operacional de las instalaciones de nuestros clientes. Nos comprometemos
a superar las expectativas, promoviendo un entorno seguro, eficiente y sostenible para colaboradores y
clientes. A través de una gestidon proactiva de los espacios, aseguramos la rapida resolucion de
problematicas que afecten su funcionalidad, optimizando recursos y brindando un servicio de excelencia
y confianza en todo el territorio nacional.
5.6.3. Valores

Los valores que guian a la organizacidn son la integridad, la innovacidon, el compromiso con la
excelencia y la responsabilidad social. Estos valores son fundamentales para el desarrollo de una cultura
organizacional sodlida, que promueva el respeto mutuo, la colaboracién y el crecimiento personal y
profesional de todos los miembros del equipo. La empresa se esfuerza por actuar con transparencia y
ética en todas sus operaciones, asegurando que cada accidn contribuya positivamente al bienestar de la
sociedad y al éxito sostenible de la organizacién.
5.7. Desarrollo Estratégico

El desarrollo del plan estratégico para Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA es un proceso

fundamental que establece la hoja de ruta para alcanzar los objetivos a largo plazo de la organizacion.
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Este plan se enfoca en la creacidon de un marco estructurado que guia las acciones de la empresa a través
de la implementacién de estrategias claras y efectivas. El plan se construye sobre la base de un anilisis
del entorno interno y externo, permitiendo identificar las oportunidades y amenazas que enfrenta la
organizacion, asi como sus fortalezas y debilidades. A partir de esta informacion, se definen objetivos
estratégicos que alinean los recursos y capacidades de la empresa para maximizar su potencial y asegurar
un crecimiento sostenible.
5.7.1. Perspectivas

Financiera. Esta perspectiva se centra en satisfacer las expectativas del duefio quien posee el
100% de las accionas mediante la creaciéon de valor a través de altos indices de rentabilidad y la
sostenibilidad del negocio. Los objetivos estratégicos incluyen maximizar el valor agregado, incrementar
los ingresos y diversificar las fuentes de ingresos. Los indicadores clave en esta perspectiva son el margen
bruto, el retorno sobre la inversién (ROI) y la relacion deuda/patrimonio

Cliente. Esta perspectiva busca responder a las expectativas de los clientes, importante para el
éxito financiero a largo plazo. Se enfoca en medir la capacidad de la organizacién para satisfacer y retener
a sus clientes, lo que se refleja en la fidelidad del cliente, la satisfaccién, y la percepcién de valor.
Indicadores como la satisfaccidon del cliente y la cuota de mercado son fundamentales para evaluar el éxito
en esta area

Procesos Internos. Se enfoca en identificar y optimizar los procesos clave que son criticos para
satisfacer a clientes y al duefio de la empresa. Los objetivos incluyen mejorar la eficiencia operativa,
reducir costos y garantizar la calidad. Indicadores como el tiempo del ciclo de los procesos, la eficiencia
operativa y los costos de calidad serdn utilizados para medir el rendimiento en esta perspectiva

Aprendizaje y Crecimiento. Esta perspectiva estd orientada a garantizar que la organizacidn esté
equipada para el futuro mediante el desarrollo de las capacidades de los colaboradores, la tecnologia y la

cultura organizacional. Se centra en la mejora continua, el desarrollo de competencias y la innovacion.
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Indicadores como el desarrollo de competencias, la retencién de talento clave y la satisfacciéon de los
empleados son importantes para medir el éxito en esta area
5.7.2. Definicion de Objetivos Estratégicos

Objetivos Financieros. (1) Incrementar la rentabilidad mediante la mejora del margen bruto,
optimizando costos y maximizando ingresos. Paralelamente, la empresa busca (2) diversificar sus fuentes
de ingresos a través del desarrollo de nuevas lineas de negocio y servicios, ampliando asi su oferta en el
mercado. Ademas, se enfoca en (3) optimizar su estructura de capital, reduciendo la deuda y mejorando
la relaciéon deuda/patrimonio, lo que fortalecera su posicidn financiera y garantizard un crecimiento
sostenible.

Objetivos del Cliente. (4) Aumentar la satisfaccion del cliente mediante la implementacion de
mejoras en la calidad del servicio y la atencién personalizada, logrando asi un alto nivel de satisfaccion. Al
mismo tiempo, la empresa se enfoca en (5) incrementar la lealtad del cliente a través de programas de
fidelizacion disefiados para promover la retencién a largo plazo. Ademas, se busca (6) expandir la cuota
de mercado captando nuevos clientes mediante estrategias de marketing dirigidas y personalizadas,
asegurando un crecimiento continuo y sélido.

Objetivos de Procesos Internos. (7) Mejorar la eficiencia operativa mediante la optimizacion de
procesos clave, reduciendo asi tiempos y costos operativos. Simultdneamente, la empresa se compromete
a (8) incrementar la calidad del servicio implementando controles de calidad mas estrictos que garanticen
un alto nivel de ejecucidn en todos los proyectos. Ademads, se enfoca en (9) desarrollar capacidades
tecnoldgicas integrando nuevas tecnologias en sus procesos operativos, con el fin de mejorar la
productividad y reducir errores, asegurando asi un desempefio mas eficaz y competitivo.

Objetivos de Aprendizaje y Crecimiento. (10) Desarrollar competencias clave en el personal
mediante la implementacidon de programas de capacitacidon continua que fortalezcan las habilidades y

conocimientos del equipo. Al mismo tiempo, la empresa busca (11) mejorar la retencién de talento a
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través de politicas de bienestar y desarrollo profesional que incrementen la satisfaccion y lealtad de los
empleados. Ademas, se promueve la (12) innovacién creando un entorno que fomente la generacién de
ideas innovadoras y su aplicacién en los procesos y servicios, fortaleciendo asi la capacidad de la empresa
para adaptarse y crecer en un entorno competitivo.
5.7.3. Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una representacion visual clave en el desarrollo del plan estratégico de
Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA. Este mapa establece una conexidn clara entre los objetivos
financieros, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, facilitando la alineacidon de
los esfuerzos de la organizaciéon hacia la consecucién de su misién y vision. Al estructurar los objetivos de
manera interrelacionada, el Mapa Estratégico permite visualizar como las mejoras en un area especifica
impulsan el éxito en otras, asegurando asi una gestion integral y coherente, ver figura 23.
Figura 23:

Mapa Estratégico

1. Incrementar la
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11. Mejorar la
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Nota: Mapa de los objetivos por perspectiva. Elaboracion propia

5.7.4. Indicadores de Rendimiento

Los Indicadores Clave de Desempefo (KPI) son herramientas fundamentales para medir el

progreso y la efectividad de las estrategias implementadas en Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA.

capacidades
tecnologicas

12. Fomentar la
innovacion
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Estos indicadores proporcionan una visidn cuantitativa y cualitativa del cumplimiento de los objetivos
estratégicos establecidos en las diferentes perspectivas del plan estratégico: financiera, cliente, procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento. Al monitorear estos KPI, la empresa puede evaluar de manera
continua su rendimiento, identificar areas de mejora, y ajustar sus tacticas para asegurar que las metas
organizacionales se alcancen de manera eficiente. La implementacion de estos indicadores no solo facilita
la toma de decisiones informadas, sino que también garantiza que cada accidn esté alineada con la misién
y vision de la empresa, contribuyendo al crecimiento sostenido y la competitividad en el mercado. Para
una descripcién de los KPI financieros asociados a los objetivos estratégicos, incluyendo sus definiciones

y formulas de cdlculo, ver la tabla 5.



Tabla 5:

KPI Financieros
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Objetivo

KPI

Definicion

Formula

1. Incrementar

la rentabilidad

Margen bruto (%)

Proporcién de las ganancias
de la empresa antes de
intereses e impuestos

respecto a las ventas brutas.

(Ventas brutas -Costo

Operacional) / Venta brutas

(ROI) Retorno sobre

la inversién (%)

Indicador financiero que
mide la rentabilidad de una
inversion, calculando la
relacion entre el beneficio
obtenido y el costo de la

inversion.

[(Ventas brutas - Costo

Operacional) / Inversién

Inicial] x 100

Crecimiento anual de

Tasa de crecimiento de los

[(Ingresos Nuevas Fuentes

3. Optimizar la
estructura de

capital

endeudamiento

2. Diversificar | ingresos (%) por | ingresos generados por | Afio Actual - Ingresos Nuevas

fuentes de | nuevas fuentes nuevas fuentes afio tras aflo. | Fuentes Afo Anterior) /

ingresos Ingresos Nuevas Fuentes
Afio Anterior] x 100

Ratio de | Medida del apalancamiento | Deuda Total / Patrimonio

financiero de una empresa,
comparando su deuda total

con su patrimonio neto.

Neto

Nota: KPI'S financieros para medir el progreso hacia los objetivos estratégicos. Elaboracidn propia

En la detalla los kpi clave para evaluar el rendimiento en la gestién de clientes, abarcando

objetivos estratégicos como el aumento de la satisfaccidn, la mejora de la lealtad y la expansién de la

cuota de mercado. cada kpi incluye su definicién y formula de calculo, proporcionando un marco claro

para medir y asegurar el progreso en estas areas criticas para el crecimiento sostenido de la empresa.

tabla 6 detalla los KPI clave para evaluar el rendimiento en la gestién de clientes, abarcando

objetivos estratégicos como el aumento de la satisfaccién, la mejora de la lealtad y la expansidn de la
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cuota de mercado. Cada KPI incluye su definicién y formula de cdlculo, proporcionando un marco claro

para medir y asegurar el progreso en estas areas criticas para el crecimiento sostenido de la empresa.

Tabla 6:

KPI Cliente

Objetivo

KPI

Definicion

Formula

4, Aumentar la
satisfaccién

del cliente

Satisfaccion del

cliente (%)

Medida de la satisfaccion de
la cliente basada en
encuestas de

retroalimentacion.

(Ndamero de Clientes
Satisfechos / Numero Total

de Respuestas) x 100

Net Promoter Score

(NPS)

Mide la lealtad del cliente
preguntando qué tan
probable es que
recomienden la empresa a

otros.

% Promotores - % Detractores

Disconformidades

de clientes (%)

Proporcidn de clientes que
han presentado una queja
en relaciéon con el total de

clientes.

(Numero de
disconformidades / Nimero

Total de Clientes) x 100

5. Incrementar

Retencién de

clientes (%)

Porcentaje de clientes que

continudan solicitando los

[(Numero de Clientes al Final

del Periodo - Nuevos Clientes

la lealtad del servicios de la empresa durante el Periodo) / Nimero

cliente durante un periodo de Clientes al Inicio del
determinado. Periodo] x 100

6. Expandir la Numero de nuevos | Cantidad de nuevos clientes | Conteo de Nuevos Clientes

cuota de clientes. captados durante el afio

mercado

Nota: KPI'S clientes para medir el progreso hacia los objetivos estratégicos. Elaboracion propia

La tabla 7 proporciona los KPI relacionados con los procesos internos, enfocados en mejorar la

eficiencia operativa, incrementar la calidad del servicio y desarrollar capacidades tecnoldgicas. Cada KPI
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incluye su definicion y formula de calculo, ofreciendo un marco cuantitativo para evaluar el avance hacia
estos objetivos estratégicos fundamentales. Estos indicadores son clave para garantizar que los procesos

internos de la empresa sean eficientes, de alta calidad y estén alineados con las ultimas innovaciones

tecnoldgicas.

Tabla 7:

KPI Procesos Internos

Objetivo

KPI

Definicion

Formula

7. Mejorar la
eficiencia

operativa

Tiempo de ciclo del

requerimiento (dia)

Tiempo total que toma
completar un requerimiento

desde el inicia hasta el final

Fecha de Finalizacion -
Fecha de Inicio

(promedio)

8. Incrementar la
calidad del

servicio

Cantidad de garantias

Numero de requerimientos
ingresados en garantia debido
a la ejecucién deficiente o
insatisfactoria de los trabajos

realizados.

(Ndmero Garantias /
Numero Total de

Requerimientos) x 100

9. Desarrollar
capacidades

tecnoldgicas

Procesos
automatizados (%).
Procedimientos

totales 7

Cantidad de procesos clave

que han sido automatizados.

Procesos Automatizados

/ Procesos Totales

Inversion en

tecnologia (%)

Proporcién de los ingresos
que se reinvierte en

tecnologia y sistemas.

(Inversién en Tecnologia

/ Margen bruto) x 100

Nota: KPI'S procesos internos para medir el progreso hacia los objetivos estratégicos. Elaboracion propia

La tabla 8 detalla los KPI relacionados con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, centrados
en desarrollar competencias clave en el personal, fomentar la innovacidon y mejorar la retencién de
talento. Cada KPI se acompana de su definicién y formula de calculo, proporcionando un marco para
evaluar el progreso en estas areas criticas que impulsan el crecimiento y la sostenibilidad a largo plazo de

la empresa. Estos indicadores permiten a la organizacion medir el impacto de sus inversiones en



formacidn, innovacién y bienestar de los colaboradores, asegurando que el talento interno esté alineado

con los objetivos estratégicos.

Tabla 8:

KPI Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo

KPI

Definicion

Formula

10. Desarrollar

competencias

Horas de formacion

por colaborador

Promedio de horas de
capacitacion recibidas por
cada colaborador en un

periodo determinado.

Total de Horas de
Capacitacién / Numero

de Colaboradores

Colaboradores

capacitados (%)

Proporcién de
colaboradores que han
completado la capacitacién
en competencias clave

definidas.

(Ndmero de
Colaboradores
Capacitados / Numero
Total de Colaboradores)

x 100

11. Fomentar la

innovacion

Numero de ideas
innovadoras

implementadas

Cantidad de ideas
innovadoras que han sido
puestas en practica en un

periodo determinado.

Cantidad de ideas

implementadas

12. Mejorar la
retencion de

talento

Tasa de Retencion (%)

porcentaje de empleados
que permanecen en la
empresa durante un

periodo

(NUmero de
Colaboradores que Dejan
la Empresa / NUmero

Total de Colaboradores)

- 100 %

indice de satisfaccion

de los colaboradores

Medida de la satisfaccion
general de los
colaboradores basada en

encuestas.

Promedio de

Puntuaciones de

Satisfaccion en Encuestas

Nota: KPI'S aprendizaje para medir el progreso hacia los objetivos estratégicos. Elaboracion propia




5.8. Cuadro de Mando Integral

Tabla 9:

Cuadro de mando integral, tablero de indicadores
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talento

los colaboradores

Perspectiva LI Indicador LIS I Tendencia
P Estratégico Actual | Objetivo
900M
1. Incrementar la Margen bruto (%) 300M (200%) Aumentar
rentabilidad -
ROI % 6% 30% Aumentar
Crecimient Id
. . 2. Diversificar . recimiento anuat de 216M
Financiera . ingresos (%) por nuevas 72M Aumentar
fuentes de ingresos (20%)
fuentes
3. Optimizar la
estructura de Ratio de endeudamiento 1,3 0,5 Disminuir
capital
Satisfaccidn del cliente B 90% Aumentar
4. Aumentar la (%)
satisfaccion del Net Promoter Score (NPS) -- 90% Aumentar
cliente Disconformidades de
_ 59 Disminui
Clientes clientes (%) % Isminuir
N tar | , .
> ncremen.ar 2 Retencion de clientes (%) 100% 100% Mantener
lealtad del cliente
6. Expandir la cuota N° nuevos clientes. 3 20 Aumentar
de mercado
. 7 M.ejorar la . T|emp9 d.e ciclo d,eI 3 5 Disminuir
eficiencia operativa requerimiento (dia)
8..Incrementar. I? Cantidad de garantias 6 0 Disminuir
Procesos calidad del servicio
Internos P t tizad
9. Desarrollar rocesos a(ti/c))ma 1zados 14% 80% Aumentar
capacidades Inversiéon er:)tecnolo ia
tecnoldgicas (%) & 2,15% 15 Aumentar
0
Horas de formacién por
0 120 A t
10. Desarrollar colaborador (anuales) umentar
competencias. Colaborad
P o' .ora ores 0% 100% Aumentar
. capacitados (%)
Aprendizaje y PP -
. 11. Fomentar la N° de ideas innovadoras
Crecimiento . . . 0 6 Aumentar
innovacién implementadas (anuales)
12. Mejorar la Tasa de retencion % 88% 100% Aumentar
retencién de indice de satisfaccion de
- 0,9 Aumentar

Nota: Tablero de indicadores con sus respectivos valores objetivo y las expectativas de desempefio para

cada uno, valores actuales en base al afio 2024. Elaboracidén propia



Tabla 10:

Cuadro de mando integral, tablero de Acciones
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Perspectiva Objet,w.o Indicador Fe.c I.1a Fe.cha Responsable
Estratégico Inicio Final
1. Incrementar la Margen bruto 01.25 12.30 G. Operacion
rentabilidad ROI 01.25 12.30 G. Operacion
2. Diversificar Crecimiento anual de
. . fuentes de . 01.25 12.30 G. Comercial
Financiera . ingresos por nuevas fuentes
ingresos
3. Optimizar la
estructura de Ratio de endeudamiento 01.25 12.30 G. Finanzas
capital
4. A tar | Satisfaccion del cliente 01.25 12.26 G. Operacion
) .umeh,ar @ Net Promoter Score 01.25 12.26 G. Comercial
satisfaccién del Di ; dades d
cliente sconformicades de 0125 | 12.26 | G.Comercial
clientes
Clientes .
> Increment?r la Retencion de clientes 01.25 12.30 G. Comercial
lealtad del cliente
6. Expandir la
cuota de Numero de nuevos clientes. | 01.25 12.30 G. Comercial
mercado
7. Mejorar la . .
eficiencia Tiempo d.e C.ICIO del 01.25 12.26 G. Operacion
. requerimiento
operativa
Procesos 8. Incrementar la
calidad del Cantidad de garantias 01.25 12.26 G. Operacion
Internos .-
servicio
9. Desarrollar Procesos automatizados 01.25 12.30 G. Operacion
idad
capac ’a. es Inversion en tecnologia 01.25 12.30 Jefe Admin
tecnoldgicas
10. Desarrollar Horas de formacion por 01.25 12.26 Jefe Admin
competencias colaborador
P ' Colaboradores capacitados | 01.25 12.26 G. Operacion
. Numero de ideas
Aprel?dl.zaje y ,11' Fom.e’ntar la innovadoras 01.25 12.30 G. Operacion
Crecimiento | innovacion .
implementadas
12. Mejorar la Tasa de retencién 01.25 12.30 Jefe Admin
retencion de Indice de satisfaccion de los 01.25 1296 Jefe Admin

talento

colaboradores

Nota: Tablero de indicadores con sus respectivos valores objetivo y las expectativas de desempefio para

cada uno. Elaboracion propia
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5.9. Plan de Accién

El presente Plan de Accidn tiene como propdsito establecer una hoja de ruta clara y estructurada
para la implementacién del Plan Estratégico de Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA. A medida que la
empresa enfrenta nuevos desafios en el sector del Facility Management, resulta fundamental optimizar
su gestion operativa, mejorar la coordinacién con proveedores y fortalecer la eficiencia en la ejecucién de
los requerimientos de sus clientes.

Para lograr estos objetivos, el plan se basa en un enfoque progresivo y medible, integrando
herramientas digitales, metodologias estratégicas y capacitacion del equipo para garantizar una ejecucién
eficiente y sostenible en el tiempo. A través de este proceso, la empresa busca fortalecer su posicidon en
el mercado, mejorar su rentabilidad y ofrecer un servicio diferenciado que responda a las crecientes
exigencias del sector.

Este plan se estructura en cuatro fases clave, cada una orientada a diagnosticar, implementar,
optimizar y consolidar las estrategias necesarias para el crecimiento y desarrollo de la empresa. La
medicion del impacto de estas acciones se realizara a través de indicadores de desempefio de los objetivos
estratégicos de la tabla 6, 7, 8, y 10, permitiendo realizar ajustes y mejoras continuas en funcién de los

resultados obtenidos, el plan de accidn se puede visualizar en la tabla 11.



Tabla 11:

Plan de accion
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proveedores.
Evaluacién final del impacto de las

estrategias implementadas.

Fase Accion Clave Responsables Plazo
Evaluacién del entorno competitivo (PEST y
Porter).
Fase 1: Andlisis vy T4
Analisis FODA de la empresa. Gerencia General
Diagndstico 2024
Definicion de mision, visién y valores
alineados con el crecimiento estratégico.
Disefio e implementacion del Cuadro de
Mando Integral (Balanced Scorecard).
Fase 2: Desarrollo e | Optimizacién del modelo de gestién de
Gerencia Generaly | T2-T3
Implementacion de | proveedores.
Direccién 2025
Estrategias Digitalizacién del control de requerimientos
a través del desarrollo de un software
especializado.
Capacitacion del personal en nuevas
herramientas y procesos.
Fase 3: Capacitacion y | Ajustes en la gestion estratégica segun | Gerencia General / T2
Optimizacién resultados obtenidos. Jefe Administrativo | 2025
Evaluacion de desempeifio y mejora
continua.
Integracion del software de gestion de
requerimientos con un maédulo financiero
para optimizar la rentabilidad.
Fase 4: Expansion vy | Expansion de la cobertura nacional | Gerencia Generaly T4
Consolidacion mediante fortalecimiento de la red de Direccién 2025

Nota: Implementacion de Plan Estratégico. Elaboraciéon propia
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5.10. Validacidon del Plan Estratégico a través de Entrevista con el Representante Legal

Para garantizar la coherencia y aplicabilidad del Plan Estratégico de Grupo Ingenieria y
Construccion JPB SPA, se llevd a cabo una entrevista con el Representante Legal de la empresa. El objetivo
de esta instancia fue validar las estrategias propuestas, evaluar su viabilidad y analizar cémo estas
contribuirdn a la optimizacién operativa, digitalizacién de procesos y posicionamiento competitivo de la
organizacion.

En la entrevista, se abordaron aspectos clave como los desafios actuales en la gestion de
requerimientos, la necesidad de modernizacidon tecnoldgica y la expansion territorial. Ademas, se
discutieron las acciones necesarias para una implementacién efectiva del plan, asegurando su alineacion
con la visién y objetivos de la empresa.

5.10.1. Entrevista

Jimmy Coronado: Buenas tardes, Fabian. A lo largo del trabajo realizado en el desarrollo del Plan
Estratégico, hemos identificado diversas oportunidades y desafios clave para la empresa. En esta
conversacién, buscamos validar la propuesta y asegurarnos de que las estrategias planteadas estdn
alineadas con las necesidades y objetivos de Grupo Ingenieria y Construccién JPB SPA. Para comenzar,
écoémo evalua la importancia y relevancia de este documento para la empresa?

Fabian Pezoa: Buenas tardes, sin duda, el desarrollo de este Plan Estratégico es un paso fundamental para
nuestra empresa. Nos proporciona una vision clara de nuestros objetivos y define estrategias concretas
para enfrentar los desafios operativos y competitivos del sector del Facility Management. Ademas,
permite estructurar nuestro crecimiento de manera sostenible y alineada con la realidad de nuestro
entorno empresarial.

Jimmy Coronado: En cuanto a los desafios identificados en la memoria, como la gestién de requerimientos
y la dependencia de herramientas manuales como Excel, icree que las soluciones propuestas en el

documento son viables?
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Fabian Pezoa: Absolutamente. Uno de nuestros principales retos ha sido la gestidn eficiente de los
requerimientos de nuestros clientes, dado que hemos pasado de una operacién con personal interno a
un modelo basado en proveedores externos. La implementacién del software de gestion de
requerimientos nos permitird automatizar procesos, mejorar la trazabilidad y reducir tiempos de
respuesta, lo que tendra un impacto positivo en la calidad del servicio. Ademas, la futura integracion de
un software financiero y, eventualmente, un ERP, serd clave para optimizar la gestién de costos y la toma
de decisiones estratégicas.

Jimmy Coronado: En términos de competencia, el documento menciona empresas como Grupo Eulen
Chile, ISS Chile y Compass Group. ¢COmo cree que este Plan Estratégico ayudara a mejorar la posicién de
la empresa en el mercado?

Fabian Pezoa: Nuestros competidores son grandes compafiias con presencia internacional, lo que nos
obliga a diferenciarnos a través de la personalizaciéon del servicio, la eficiencia operativa y la digitalizacion
de procesos. Con este plan, fortalecemos nuestras capacidades para competir en calidad, tiempos de
respuesta y cobertura territorial. Ademas, el enfoque en la expansidn y la digitalizacion nos permitira
operar con mayor agilidad y optimizar costos, manteniéndonos competitivos en el sector.

Jimmy Coronado: ¢Cudl es su opinidn sobre la propuesta de expansion internacional presentada en el
documento, considerando la implementacién de un ERP a largo plazo?

Fabian Pezoa: Es un punto clave para nuestro crecimiento. Un ERP bien estructurado nos permitird
gestionar eficientemente nuestras operaciones en distintos territorios, facilitando una eventual expansion
a paises vecinos como Argentina, Peru o Brasil. La digitalizacion nos da la flexibilidad necesaria para escalar
y estandarizar procesos, lo que facilitarda la adaptacidn a regulaciones extranjeras y asegurarda un
crecimiento ordenado.

Jimmy Coronado: Finalmente, ¢ qué recomendaciones haria para la implementacién del Plan Estratégico

y asegurar su éxito?
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Fabian Pezoa: Lo mas importante es comprometer a todo el equipo en su ejecucion, asegurando que cada
area tenga claridad sobre su rol dentro del plan. También es clave establecer un sistema de seguimiento
con métricas claras para evaluar su impacto y hacer ajustes en funcién de los resultados. Adicionalmente,
la capacitacién continua del personal en nuevas herramientas digitales garantizara que la transicion hacia
un modelo mas tecnolégico sea efectiva y bien adoptada.

Jimmy Coronado: Gracias Fabian por tu tiempo y la confianza que me has entregado. Sin duda, este Plan
Estratégico representa una gran oportunidad para la empresa.

Fabian Pezoa: Gracias a ti Jimmy. Estoy seguro de que, con este enfoque y una implementacién adecuada,
lograremos consolidar nuestra posicion en el mercado y garantizar el crecimiento sostenible de la

empresa
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6. Conclusiones y Recomendaciones

El desarrollo del Plan Estratégico para Grupo Ingenieria y Construccion JPB SPA ha permitido
identificar y estructurar una serie de acciones orientadas a mejorar la eficiencia operativa, la gestion de
requerimientos y la optimizacion de recursos. A lo largo de esta memoria, se ha evidenciado que la
empresa enfrenta un entorno altamente competitivo, en el cual la diferenciacion radica en la capacidad
de respuesta, la calidad del servicio y la integracidn de tecnologias para la gestidon de procesos.

Uno de los principales desafios identificados fue la dependencia del uso de herramientas
manuales como Excel, lo que ha dificultado el control y trazabilidad de los requerimientos. Para abordar
esta problematica, se ha definido la implementacién de un software de gestidn de requerimientos, que
permitirda automatizar procesos, reducir tiempos de respuesta y mejorar la relacién con clientes y
proveedores.

Asimismo, se confirmé que la tercerizacién del 95% de los requerimientos ha sido una estrategia
acertada para la expansion territorial de la empresa, aunque requiere una optimizacién constante en la
seleccidn y control de proveedores para garantizar el cumplimiento de los estandares de calidad.

Desde una perspectiva estratégica, la aplicacion del Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) contribuird a la alineacidn de los objetivos operativos y estratégicos, asegurando una vision
clara del desempeno de la empresa y permitiendo una mejor toma de decisiones basada en datos.

Finalmente, se concluye que la correcta ejecucién del Plan Estratégico permitira a Grupo
Ingenieria y Construccidn JPB SPA consolidar su posicién en el sector del Facility Management, asegurando
un crecimiento sostenido y una mayor competitividad en el mercado.

6.1. Recomendaciones

Para fortalecer la eficiencia operativa y mejorar la gestion integral de la empresa, se recomienda

la implementacion de un sistema ERP (Enterprise Resource Planning) a largo plazo. Actualmente, Grupo

Ingenieria y Construccién JPB SPA esta en proceso de digitalizacién con el desarrollo de un software de
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gestién de requerimientos y un sistema financiero, sin embargo, la integracion de un ERP completo
permitira automatizar y centralizar todas las areas clave de la empresa, incluyendo gestién operativa,
administracién financiera, control de proveedores, logistica, recursos humanos y andlisis estratégico.
Ademas, un ERP robusto no solo optimizaria la operacién a nivel nacional, sino que también
permitiria escalar las operaciones hacia mercados internacionales, facilitando una futura expansion a
paises vecinos como Argentina, Peri o Brasil. La digitalizacién de procesos facilitaria la gestion de
multiples ubicaciones, adaptandose a los requisitos regulatorios y operativos de cada pais.
Beneficios de la Implementacidn de un ERP
e Integracion vy centralizacidn de la informacién — Evita el uso de multiples herramientas separadas,
mejorando la coordinacidon y trazabilidad entre las distintas areas.
e Optimizacién de la toma de decisiones — Proporciona informacién en tiempo real sobre el estado
financiero, logistico y operativo de la empresa,
e Mejora en la gestién de proveedores y clientes — Permite un control mas eficiente de contratos,
facturacidn, cumplimiento de plazos y evaluacion de desempefio.
e Escalabilidad y crecimiento internacional — Facilita la expansion territorial y la gestion de un mayor
volumen de requerimientos, adaptdndose a diferentes mercados y normativas.
e Automatizacion de reportes y analisis estratégico — Permite evaluar la rentabilidad por regién o

pais, asegurando una gestidn eficiente en entornos internacionales.
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