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Resumen Ejecutivo

El presente estudio de caso propone el disefio e implementacion de un sistema
de gestion estratégica integral para la empresa Constructora Nicolas Martinez
Zapata (CNMZ), una PYME de caracter familiar con mas de dos décadas de
solida trayectoria en el sector de la construccion de obras civiles en la Region
del Biobio. La propuesta se origina en la identificacion de una brecha critica y
creciente entre el modelo de gestion actual de la compafiia -caracterizado por su
informalidad, una alta centralizacion en la figura del fundador y una toma de
decisiones basada en la experiencia empirica- y las exigencias de un entorno
competitivo que se proyecta cada vez mas adverso hacia el horizonte 2026. Este
escenario se define por una contraccién sectorial en la inversion publica regional,
una mayor complejidad normativa y la necesidad de profesionalizar las

operaciones para competir eficazmente.

El diagndstico que sirve como punto de partida para este trabajo se apoya en
distintos modelos de analisis que permiten mirar la empresa desde varias
perspectivas. Para evaluar el entorno externo se aplico el PESTEL y el modelo
de las Seis Fuerzas de Porter, mientras que para el diagnostico interno se utilizd
la Cadena de Valor. Este ultimo analisis mostré un contraste importante en
CNMZ; por un lado, se evidencian fortalezas operativas relevantes, como una
red de proveedores bien consolidada y una amplia experiencia en ejecucion de
obras; pero al mismo tiempo, aparecen debilidades estructurales. Entre ellas
destacan la falta de procesos estandarizados, la ausencia de un sistema formal
de gestidon de calidad y un area de recursos humanos poco desarrollada. Estas
falencias tienen un impacto directo en la eficiencia, lo que se traduce en un
sobrecosto promedio cercano al 10% en los proyectos y en una baja tasa de

adjudicacion de licitaciones, que actualmente alcanza solo un 25%.

Un antecedente especialmente relevante para este estudio es el intento fallido
de implementar un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en 2017. Mas que un
problema técnico, la experiencia fracaso por la resistencia cultural a formalizar
practicas dentro de la organizacion. A partir de esto, el trabajo plantea que la

incorporacion de herramientas de gestidn, por si solas, no resolveran el problema



SOV EEEY DEPARTAMENTO DE |
ot INGENIERIA COMERCIAL UNIVERSIDAD TECNICA
C UNIVERSIDAD TECNICA . FEDERICO SANTA MARIA
g o) FEDERICO SANTA MARIA : |

de fondo. Lo que se requiere es una verdadera transformacion organizacional
que permita cambiar la forma en que la empresa entiende y ejecuta su gestién.

En consecuencia, la propuesta central de este trabajo no se limita a introducir
una metodologia, busca ademas implementar un sistema de gestion cuyo motor
sea un plan de cambio organizacional disefiado a la medida de CNMZ. La
herramienta que se propone para dar forma y seguimiento a esta transformacién

es el Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton.

El disefio del CMI propuesto, incorpora una adaptacién estratégica clave para el
negocio de CNMZ: se prioriza la perspectiva del Cliente por sobre la Financiera
dentro del mapa estratégico. Esta decision responde a la realidad de la empresa,
cuyos principales mandantes son organismos publicos que valoran mas la
confianza, el cumplimiento de plazos y la calidad técnica que el precio. De esta
forma, la satisfaccion del cliente se plantea como la condicién que asegura la
rentabilidad y la sostenibilidad en el largo plazo. ElI CMI traduce esta estrategia
en objetivos, indicadores, metas e iniciativas distribuidas en sus cuatro
perspectivas: Cliente, Financiera, Procesos Internos y Aprendizaje vy

Crecimiento.

Finalmente, el analisis economico demuestra que la propuesta es viable y
atractiva. Aunque implica una inversion relevante en recursos humanos,
tecnologia y capacitacion, se proyecta un Retorno sobre la Inversién (ROI)
superior al 74% en tres afos, con un periodo de recuperacién cercano a 2 afos.
Este beneficio se explica principalmente por la reduccion de sobrecostos, el
aumento en la adjudicacion de licitaciones y la posibilidad de acceder a contratos

de mayor envergadura.

En sintesis, este trabajo propone a Constructora Nicolas Martinez Zapata una
hoja de ruta que va mas alla de la simple adopcién de una herramienta de control.
El foco esta en impulsar una evolucion cultural necesaria: pasar de una gestion
reactiva y basada en la experiencia, hacia una forma de trabajo mas proactiva,
profesional y sustentada en datos. Con ello, se busca fortalecer la resiliencia de
la empresa y mejorar de manera significativa su posicion competitiva,

asegurando su sostenibilidad y crecimiento en el desafiante periodo 2026-2028.
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1. Introduccion

Hoy en dia, las empresas enfrentan un entorno mucho mas desafiante y
dindmico que en el pasado. Factores como la globalizacion, el avance acelerado
de la tecnologia y la inestabilidad economica y politica han cambiado por
completo las reglas del juego. A este escenario se le conoce como VUCA (Volatil,
Incierto, Complejo y Ambiguo), y obliga a las organizaciones a estar en constante
adaptacion. Ya no basta con resolver los problemas del dia a dia o enfocarse
solo en la eficiencia operativa; para mantenerse vigentes y crecer, es necesario

anticipar los cambios, ser flexibles y pensar estratégicamente.

En este contexto, lo que realmente marca la diferencia no son tanto los recursos
fisicos, como las maquinas o la infraestructura, sino la capacidad de aprovechar
el conocimiento del equipo, fomentar una cultura de innovacion, construir
relaciones sélidas con los clientes y responder con rapidez a las nuevas
condiciones del mercado. La clave esta en tener una direccion clara, definir el
propdésito de la empresa, medir los avances de manera sistematica y ajustar el

rumbo cuando sea necesario.

El sector de la construccion en Chile refleja de manera clara esta realidad. Ha
sido un motor relevante para el desarrollo econdmico del pais, aportando de
forma constante al PIB y generando una gran cantidad de empleos. No obstante,
es también una de las industrias mas sensibles a los vaivenes de la economia,
los cambios politicos y las modificaciones legales. A mediados de 2025, la
construccion enfrenta desafios estructurales evidentes: baja productividad,
procesos poco estandarizados y una alta dependencia de la mano de obra, lo
que la deja en desventaja frente a otros sectores que ya avanzan con fuerza en

procesos de modernizacion.

Un ejemplo de esto es la lenta adopcion de herramientas tecnoldgicas como el
BIM (Building Information Modeling), que permite planificar mejor y reducir
errores. A esto se agregan las trabas burocraticas y la multiplicidad de permisos
que atrasan la ejecucidon de proyectos, incrementan los costos y generan

incertidumbre en los inversionistas.

10
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Frente a este panorama, resulta clave que las empresas constructoras -en
especial las pequefias y medianas, que representan la mayor parte del rubro-
den un paso mas alla del buen desempefio en terreno. Lo que hoy se requiere
es una mirada gerencial mas solida, con énfasis en la planificacién estratégica,
el control de gestién y la toma de decisiones basada en datos. Solo a través de
este cambio podran enfrentar con éxito los desafios actuales y proyectarse de

manera competitiva en el largo plazo.

Para avanzar en la profesionalizacion de la gestion, una de las herramientas mas
utiles es el Cuadro de Mando Integral (CMI), desarrollado por Kaplan y Norton.
Su aporte principal es que no se queda unicamente en medir resultados
financieros pasados, tambien incorpora indicadores que permiten anticipar y
mejorar el desempefio futuro. Para lograrlo, se estructura en cuatro perspectivas:

Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.

Estas perspectivas se relacionan a través de un mapa estratégico que muestra
cémo cada area de la organizacion contribuye al logro de los objetivos comunes.
Este mapa es, en la practica, una guia visual que facilita comunicar la estrategia
de forma simple y comprensible para todos los niveles, desde la gerencia hasta
los equipos en terreno. De esta manera, se consigue mayor alineacion dentro de
la empresa, se refuerza el compromiso de las personas y se impulsa una cultura
organizacional donde cada miembro entiende que su aporte es clave para

alcanzar los resultados de largo plazo.

Este trabajo aplica la metodologia del CMI al caso de la Constructora Nicolas
Martinez Zapata (CNMZ). Se trata de una PYME familiar que, pese a contar con
fortalezas operativas relevantes construidas a partir de la experiencia y el
esfuerzo, presenta debilidades en su sistema de gestion que la vuelven
especialmente vulnerable frente al entorno actual. El propdsito de esta tesina es
disefar un CMI adaptado a su realidad, que funcione como un motor de

transformacién organizacional profunda y sostenible.

11



DEPARTAMENTO DE |
INGENIERIA COMERCIAL RS e
UNIVERSIDAD TECNICA . FEDERICO SANTA MARIA
FEDERICO SANTA MARIA : |

Mas que imponer un modelo rigido o burocratico, la propuesta busca crear una

herramienta de gestion flexible, capaz de formalizar la estrategia de la empresa,
alinear sus recursos humanos y materiales, optimizar los procesos mas criticos
y, en consecuencia, fortalecer su posicion competitiva en el desafiante mercado
de la construccion en la Region del Biobio. De esta forma, CNMZ podra asegurar
su sostenibilidad y proyectarse hacia una etapa de crecimiento mas profesional

y estructurada.

12
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2. Presentacion de la Empresa Objeto de Estudio

Para entender bien el contexto, la importancia y la urgencia de la propuesta
estratégica que se presentara mas adelante, es clave conocer en detalle a la
empresa que esta en el centro de este estudio: Constructora Nicolas Martinez
Zapata (CNMZ). Su historia, como esta organizada hoy y su cultura interna son
la base sobre la que se justifica la necesidad de un cambio y desde donde se

construye la propuesta que se plantea en este trabajo.

2.1 Resena Histoérica y Evolucion

La historia de Constructora Nicolas Martinez Zapata (CNMZ) es la de una
empresa familiar que, a lo largo de mas de dos décadas, ha sabido abrirse
espacio en el competitivo rubro de la construccion en la Regién del Biobio. Su
crecimiento ha estado marcado principalmente por la experiencia practica, el
esfuerzo sostenido de sus fundadores y la confianza generada en distintos

mandantes.

Este recorrido evidencia, por un lado, fortalezas construidas sobre la base del
compromiso y la capacidad de ejecucion en obras civiles. Sin embargo, también
deja en evidencia una debilidad estructural: el modelo de gestién no ha
evolucionado al mismo ritmo que la empresa. Esta brecha entre la madurez
operativa y la formalizacion de la gestion coloca hoy a CNMZ frente a una
encrucijada decisiva, en la que continuar con la inercia actual puede limitar su
desarrollo, mientras que avanzar hacia una gestion mas profesionalizada abre la

puerta a un crecimiento sostenido y competitivo

Origenes y Etapa Fundacional (2003)

Fundada en 2003 por don Nicolas Martinez Zapata en la comuna de
Chiguayante, en pleno corazon productivo de la Region del Biobio, la empresa
refleja el espiritu emprendedor y la visidbn de su fundador. Sus inicios fueron
modestos: CNMZ comenzé insertandose en el competitivo mercado de la

construccion a través del subcontrato. Aunque este rol limitaba su autonomia, le

13
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permitié dar sus primeros pasos en la industria ofreciendo servicios de mano de
obra especializada y arriendo de equipos menores a constructoras de mayor

tamano.

Mas que una restriccidén, esta primera etapa se transformé en una verdadera
escuela. Le entregd a su fundador un conocimiento profundo del sector, de sus
exigencias operativas y, sobre todo, le permiti6 observar de cerca las
necesidades y falencias de los contratistas principales. Fue en ese espacio de
aprendizaje donde CNMZ empezdé a construir lo que, con el tiempo, se
consolidaria como su mayor activo intangible: una reputacién de seriedad,

cumplimiento y calidad en el trabajo.

En la actualidad, Constructora Nicolas Martinez Zapata cuenta con una dotacion
fija de 20 profesionales que cumplen funciones estratégicas para el desarrollo de
sus proyectos. Entre ellos se incluyen el Gerente General, el Gerente Comercial,
el Gerente Técnico, profesionales de terreno, prevencionista de riesgos,
encargado de abastecimiento, contador auditor, jefes de obra y personal técnico
especializado. Este equipo constituye el nucleo estable de la empresa y se
complementa con la contratacion temporal de jornales, en funcion de las

necesidades de cada obra.

En cuanto a infraestructura, la compafiia dispone de maquinaria pesada, un taller
de mantenimiento, oficinas propias, una cancha de acopio de aridos y una flota
de vehiculos destinados al traslado de materiales y personal. Estos recursos le
han permitido sostener su operacion y dar respuesta a los distintos contratos que

ha asumido.

A lo largo de su trayectoria, CNMZ ha ejecutado proyectos que superan las
300.000 UF de inversion, acreditando capacidad técnica, cumplimiento
contractual y eficiencia en la gestion de obras publicas. Sin embargo, mas alla
de estos logros, persiste una debilidad estructural critica: la ausencia de una
estrategia formal de desarrollo organizacional y de un sistema integral de control
de gestion. Hoy, las decisiones de mayor impacto siguen concentradas en la
figura del Gerente General, lo que restringe la planificacion a largo plazo, dificulta

14
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el monitoreo sistematico de objetivos y limita el desarrollo de una cultura

organizacional enfocada en la mejora continua.

La Primera Transformacion Estratégica (2004)

Impulsada por la vision de crecer y alcanzar mayor autonomia operativa y
financiera, en 2004 la empresa dio un paso clave en su evolucién. A solo un afio
de haber iniciado actividades, CNMZ tomo la decision estratégica de invertir en
maquinaria pesada propia, una apuesta ambiciosa para una compania de su

tamafno y corta trayectoria.

Esta inversion le permiti6 ampliar significativamente su oferta de servicios,
incorporando la ejecucién de movimientos de tierra a una escala mucho mayor.
Con ello, la empresa dejé de depender exclusivamente del subcontrato y
comenzo a operar con capacidades productivas propias, marcando asi un

cambio fundamental en su posicionamiento dentro de la industria.

El impacto fue doble: por un lado, mejord sus margenes y aumentd su capacidad
operativa; por otro, comenzd a consolidarse como un socio mas integral y
confiable en los proyectos en los que participaba. Esta decision temprana se

transformé en uno de los hitos que definieron la trayectoria de CNMZ.

La Consolidacion y Especializacion (2005 - 2015)

El verdadero punto de consolidacion de la empresa llegd en 2005, cuando CNMZ
dio un salto cualitativo para transformarse en contratista general. Con la
experiencia acumulada y una capacidad de maquinaria ya instalada, logré
adjudicarse su primera licitacion publica. Este hito no solo significd superar las
barreras de entrada de un mercado altamente regulado y competitivo, también
demostrar solvencia técnica, capacidad financiera y una gestién administrativa

capaz de responder de manera integral frente al mandante.

A partir de este logro, la empresa comenzo a especializarse en el nicho de obras
civiles para el sector publico. Se trata de un mercado complejo y burocratico,
pero que ofrece una cartera constante de proyectos con alto impacto regional.

Entre 2005 y 2015, CNMZ experimento un crecimiento sostenido en este ambito,
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adjudicandose y ejecutando con éxito contratos que variaron desde los 200 hasta
mas de 1.000 millones de pesos. Durante esta década, consolido relaciones
estratégicas con mandantes clave como el Ministerio de Obras Publicas (MOP),

la empresa sanitaria ESSBIO y diversas municipalidades de la Region del Biobio.

Transicion Generacional y la Evidencia del Agotamiento del
Modelo (2016 - Hoy)

El ano 2016 marcd el inicio de una nueva etapa para la empresa, con la
incorporacion formal de la segunda generacion familiar en roles directivos. Junto
al fundador, que se mantiene hasta hoy como Gerente General, sus hijos Ronald
Martinez Caballero y Fabian Martinez Caballero asumieron responsabilidades
clave como Gerente Comercial y Gerente Técnico, respectivamente. Esta
transicion generacional, ademas de asegurar la continuidad del legado familiar,
introdujo nuevas miradas y puso en evidencia que el modelo de gestién que
habia sostenido el crecimiento durante mas de una década comenzaba a mostrar

signos de agotamiento.

En 2017, esta inquietud se expres6 de manera formal con la realizacion del
primer diagnéstico de gestion de la empresa. El analisis, desarrollado en el
marco de una memoria de titulo, recomendod la implementacion de un Sistema
de Gestion de Calidad (SGC) bajo la norma ISO 9001:2008. Este episodio
constituye un hito en la historia de CNMZ, al ser el primer intento documentado
y estructurado por profesionalizar la gestion y dejar atras la informalidad. Sin
embargo, la propuesta no llegé a ejecutarse. Este estancamiento refleja las
barreras culturales de una organizacion acostumbrada a operar de forma
centralizada y basada en la experiencia, o que evidencia una resistencia al

cambio que hoy se reconoce como su principal debilidad.

A pesar de estas limitaciones en la gestion, CNMZ ha mantenido una operacion
resiliente y una administracion financiera prudente, cerrando el ejercicio 2024
con resultados positivos. No obstante, este buen desempefio econdmico oculta
una realidad mas compleja: en 2025, la empresa enfrenta un mercado regional

en contraccion, con competidores cada vez mas profesionalizados y con un
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modelo de gestion que ha dejado de ser una ventaja para transformarse en su
principal vulnerabilidad. Esta tensién entre un pasado exitoso y un futuro incierto

constituye la base y la justificacion del presente estudio.

Estructura Organizacional

La estructura organizacional actual de CNMZ refleja su caracter de PYME
familiar, con pocos niveles jerarquicos entre la direccion y el resto del equipo.
Esta configuracion plana favorece una comunicacién directa y agil, lo que facilita
la toma rapida de decisiones y la capacidad de adaptacion frente a los cambios
del mercado.

Al mismo tiempo, se observa una fuerte concentracion de responsabilidades en
el equipo directivo. Sus miembros definen el rumbo estratégico y también
participan activamente en la supervision de las operaciones diarias. Este modelo,
caracteristico de empresas de este tamafo, ofrece control centralizado y
flexibilidad, pero también genera una alta dependencia de este nucleo gerencial.
En la practica, el desempefio de la organizacion esta estrechamente ligado a la

capacidad de sus lideres para asumir multiples funciones de manera simultanea.

Gerencia General
Nicolas Martinez

Secretaria
Macarena Caballero

Administraciony
Contabilidad

Gloria Moya

Gerencia
Operaciones

‘Alvaro Gamonal

Gerencia
Comercial

Ronald Martinez

Di

Pr

de Riesgos
Maria Paz Martinez

ia Técnica
Fabian Martinez

Ingenieros
Residentes

| | Profesionales de
Obras

Organigrama actual de la constructora NMZ
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3. Origen y Propésito del Estudio

Este trabajo tiene foco en revisar la brecha cada vez mas evidente entre el
modelo de gestion actual de Constructora Nicolas Martinez Zapata (CNMZ) y las
crecientes exigencias de competitividad, eficiencia y resiliencia que impone la
industria de la construccion en la Region del Biobio hacia 2025. La motivacién
de este estudio responde a la identificacion de un problema organizacional

especifico que amenaza la sostenibilidad y el crecimiento futuro de la compafia.

El problema central puede resumirse en la vulnerabilidad estratégica de CNMZ.
A pesar de ser una PYME familiar con mas de dos décadas de trayectoria, con
fortalezas claras como una base de activos propios relevantes (maquinaria e
instalaciones) y una sélida reputaciéon con proveedores y mandantes, su modelo
de gestidn ha quedado rezagado. Lo que en sus primeros afos fue una formula
funcional, hoy se ha convertido en un freno para su desarrollo. La empresa opera
bajo un esquema informal y altamente centralizado en la figura del Gerente
General, quien concentra tanto las decisiones estratégicas como gran parte de
las tacticas y operativas. Este estilo de gestion, basado principalmente en la
experiencia y la intuicion, carece de procesos estandarizados, mediciones
sistematicas y mecanismos formales de mejora continua, lo que limita su

capacidad de adaptarse a un entorno cada vez mas demandante.

Esta debilidad estructural se refleja principalmente en la ausencia de un Sistema
de Gestion de la Calidad (SGC) formal, en la falta de procedimientos operativos
estandarizados, en una comunicacion interna poco eficiente y en la escasa
participacion del personal en la identificaciéon de problemas y propuestas de
mejora. La evidencia mas clara de esta situacion proviene del diagndstico
realizado en 2017, que mostré un nivel de cumplimiento de apenas un 13%
respecto de los requisitos de la norma ISO 9001:2008. Mas grave aun fue que
las recomendaciones de ese estudio no se implementaron, lo que indica que la
principal barrera no es técnica, sino cultural: una resistencia profunda al cambio

y a la formalizacién.
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Esta vulnerabilidad interna se ve amplificada por un entorno externo complejo. A
nivel nacional, la construccién atraviesa una crisis prolongada, con acceso
restringido a financiamiento, una “permisologia” excesiva que retrasa y encarece
los proyectos, y una incertidumbre juridica y politica que frena la inversion. En la
Region del Biobio, donde CNMZ concentra sus operaciones, el panorama es
todavia mas adverso: se proyecta una contraccién econémica del 3% para 2025,
en contraste con la leve recuperacion esperada a nivel pais. Este escenario
anticipa una competencia mas intensa por menos proyectos, mayores presiones
sobre los margenes y un aumento en las exigencias de los mandantes,

especialmente en el sector publico.

En este escenario, la necesidad de implementar un Cuadro de Mando Integral
(CMI) resulta evidente y prioritaria. Mas que una herramienta de control, el CMI
se plantea como un mecanismo integral para cerrar la brecha estratégica
detectada y guiar a la empresa hacia una gestién mas formal y profesionalizada.
Su valor esta en articular una transformacién organizacional profunda, basada

en objetivos claros, indicadores confiables y un seguimiento sistematico.

La implementacién de un CMI adaptado a la realidad de CNMZ se justifica
porque permitira a la organizacion:
= Formalizar, comunicar y desplegar una estrategia clara: Pasar de una
gestion basada en la intuicibn a un rumbo estratégico explicito,
consensuado y compartido, que toda la organizacién pueda comprender
y seguir de manera coherente.
= Alinear los recursos y esfuerzos organizacionales: Garantizar que las
tareas diarias de cada colaborador y los recursos de cada area estén
directamente conectados con los objetivos estratégicos, asegurando
coherencia y foco en los resultados.
= Medir para gestionar eficazmente: Orientar la atencion de la gerencia y
del personal hacia indicadores que realmente impulsan el éxito a largo
plazo, equilibrando resultados financieros con factores criticos como
satisfaccion del cliente, eficiencia de procesos y desarrollo de

capacidades internas.
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Facilitar una toma de decisiones basada en datos: Sustituir la
dependencia exclusiva de la experiencia gerencial por un sistema de
informacion objetivo y oportuno, que permita decisiones mas rapidas,
certeras y con menor incertidumbre.

Fortalecer la resiliencia y la competitividad: Entregar a la empresa la
agilidad, eficiencia y capacidad de aprendizaje necesarias para enfrentar
un mercado desafiante y convertir su actual debilidad en gestiéon en una

ventaja competitiva sostenible.
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4. Hipobtesis

El estudio del caso se sostiene en una hipoétesis central que plantea una relacion
causal y medible entre la problematica diagnosticada en Constructora Nicolas
Martinez Zapata (CNMZ) y la solucion estratégica propuesta. Se trata de una
propuesta de implementacion, cuya validacion o refutacidn constituye el eje de

este trabajo.

El éxito de la hipétesis no dependera unicamente de la solidez técnica del modelo
de gestidn a disefar, sino también de su capacidad para implementarse de
manera efectiva dentro de la realidad organizacional y cultural de CNMZ,

superando las barreras internas que en el pasado han frenado su evolucion.

4.1. Formulacién de la Hipétesis Central
La hipodtesis que guia este estudio se formula de la siguiente manera:

"La implementacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI), disefiado a la
medida de la cultura organizacional y el modelo de negocio de Constructora
Nicolas Martinez Zapata, permitira a la empresa alinear sus operaciones con una
estrategia formal, mejorar significativamente su eficiencia interna y fortalecer su
posicion competitiva para navegar con éxito el adverso ecosistema de la

construccion en la Regién del Biobio durante el periodo 2026-2028".

4.2. Descomposicion y Fundamentacién de las Variables
La hipdtesis planteada establece una relacion de causa y efecto que puede

analizarse a partir de dos componentes principales: una variable independiente,
entendida como la causa, y un conjunto de variables dependientes, que
representan los efectos esperados y que se encuentran interrelacionados entre
si. En los apartados siguientes se profundiza en cada una de ellas, explicando
su definicion, alcance y la forma en que se vinculan con la problematica y la

propuesta estratégica de CNMZ.
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Variable Independiente: ElI Cuadro de Mando Integral como Proceso de
Transformacion Organizacional

La variable independiente en este estudio es la implementacién del Cuadro de
Mando Integral (CMI). En este contexto, se entiende como un sistema de gestién
estratégica. Tal como lo plantean sus creadores, Robert Kaplan y David Norton,
el CMI busca “traducir la estrategia en accidon”. Por ello, su incorporacion en
CNMZ se concibe como un proceso de transformacién organizacional de fondo,
que implica cambios en la cultura, en la forma de tomar decisiones y en la manera

en que se mide y gestiona el desempefo de la empresa.

Esta intervencion integral implica una movilizacion de recursos y voluntades en
multiples niveles:

= Liderazgo y Compromiso Directivo: Requiere que el Gerente General
y el equipo directivo no solo aprueben el proyecto, sino que se conviertan
en sus principales promotores, comunicando la visidn estratégica de
manera constante y visible.

= Diseino a Medida: La efectividad del CMI depende de que sus
perspectivas (Financiera, de Clientes, de Procesos Internos, y de
Aprendizaje y Crecimiento) se adapten al modelo de negocio de CNMZ,
que combina licitaciones publicas con proyectos privados, y a su cultura,
fuertemente centralizada en la figura del fundador. Un modelo genérico
fracasaria al no reconocer estas particularidades.

= Desarrollo de Competencias: Implica un programa de capacitacion para
el personal clave (jefes de obra, administradores de contrato, personal de
oficina técnica) en la interpretacion de indicadores, el analisis de datos y
la toma de decisiones basada en evidencia, contrarrestando la cultura
actual basada en la intuicién.

= Redefinicion de Procesos Clave: La implementacion obligara a
formalizar y estandarizar procesos criticos que actualmente operan de
manera informal, como la gestién de adquisiciones, el control de costos
en obra, la gestion de subcontratistas y el mantenimiento de maquinaria.

= Adopcidén Tecnoloégica: Si bien no es el fin, sera un medio necesario. La

captura y analisis de datos para alimentar el CMI requerira,
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probablemente, la adopcion o mejora de sistemas de informacién que

permitan un flujo de datos confiable y en tiempo real desde las obras a la

oficina central.

Variables Dependientes: Los Resultados Estratégicos Esperados

Los resultados estratégicos que se anticipan como consecuencia directa de la

correcta implementacion del CMI son tres, y se refuerzan mutuamente.

I. Alineacion de las Operaciones con una Estrategia Formal

En la actualidad, CNMZ funciona con un enfoque principalmente reactivo. Tanto
la seleccion de licitaciones como la asignacion de recursos dependen de la
urgencia del momento y de la experiencia no sistematizada del Gerente General.
Esta forma de operar, aunque efectiva en etapas iniciales, hoy representa una
vulnerabilidad critica al no contar con una estrategia formal que guie las

decisiones de la empresa.

La evidencia internacional respalda esta afirmacion. De acuerdo con el Project
Management Institute (PMI), las organizaciones que logran una alta alineacién
entre su estrategia y la ejecucion de proyectos presentan tasas de éxito un 25%
superiores en comparacion con aquellas que carecen de dicha alineacion.
Aplicado al caso de CNMZ, avanzar hacia un modelo donde las operaciones
estén claramente vinculadas a una estrategia definida puede marcar la diferencia
entre sostener su competitividad o quedar rezagada en un entorno cada vez mas

exigente.

La hipétesis sostiene que el CMI impondra un lenguaje estratégico comuny

un mapa de objetivos compartidos que conectara la vision de la gerencia con
las tareas diarias en la obra. La toma de decisiones se transformara:

= De la Oportunidad a la Estrategia: La participacion en licitaciones dejara

de evaluarse unicamente por su rentabilidad inmediata y pasara a

considerarse en funcidn de su aporte a los objetivos estratégicos de largo

plazo. Esto incluye, por ejemplo, avanzar en la especializacién en un nicho
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de mercado definido o adquirir experiencia en el uso de nuevas
tecnologias constructivas.

= De la Intuicion al Dato: La asignacibn de maquinaria pesada, la
contratacién de personal para una obra especifica o la negociacién con
proveedores clave se basaran en indicadores y metas predefinidas,
asegurando una movilizacion de recursos coherente con las prioridades

de la empresa.

ll. Mejora Significativa de la Eficiencia Interna y la Productividad

La falta de estandarizacion y la gestion informal de los procesos en CNMZ
generan importantes “costos de no calidad” y desperdicios que impactan
directamente en la rentabilidad de los proyectos.

La literatura sobre Lean Construction evidencia que las actividades que no
agregan valor - como tiempos de espera, retrabajos o movimientos innecesarios
- pueden llegar a consumir mas del 50% del tiempo total de un proyecto. En el
caso de CNMZ, estas ineficiencias se traducen en sobrecostos promedio
cercanos al 10% en la ejecucion de obras, debilitando su competitividad y

reduciendo margenes que son cada vez mas estrechos en el mercado regional.

La disciplina de medir y gestionar los indicadores de procesos clave, propia del
CMI, funcionara como un catalizador de eficiencia. La definicion de KPls
especificos - como el Porcentaje de Sobrecosto por Partida, la Tasa de
Utilizacién de Activos Criticos (maquinaria) o el indice de Cumplimiento de Hitos
Intermedios - permitira visibilizar ineficiencias que hoy permanecen ocultas,
facilitando su correccion oportuna y la mejora continua de la gestién. Esto
obligara a la organizacion a:
= Reducir Desperdicios: |dentificar y mitigar sistematicamente las causas
de retrabajos, tiempos muertos de cuadrillas y maquinaria, y compras de
materiales a sobreprecio por falta de planificacion.
= Optimizar el Uso de Recursos: Mejorar la planificacion logistica para
asegurar que los materiales y equipos correctos estén en el lugar correcto
en el momento adecuado, impactando directamente en la productividad y
en el cumplimiento de plazos. El resultado esperado es una reduccion
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tangible en los costos directos de obray un aumento en el margen de
contribucion de cada proyecto, fortaleciendo la salud financiera de la

empresa.

lll. Fortalecimiento de la Posicién Competitiva en un Mercado Adverso

El sector de la construccién en la Region del Biobio enfrenta actualmente un
escenario complejo, marcado por la desaceleracién econémica post-pandemia,
el alza sostenida en el costo de los materiales -que segun la Camara Chilena de
la Construccion ha superado el 30% en los ultimos dos afios- y una competencia
cada vez mas intensa por un numero limitado de proyectos. En este contexto,
competir Unicamente por precio se ha transformado en una estrategia de alto

riesgo y bajos margenes.

La verdadera ventaja competitiva sostenible para CNMZ radicara en ser la opcién
la mas confiable y de mayor valor para el mandante. En linea con el modelo de
estrategias competitivas de Michael Porter, esto implica una transicion desde un
enfoque de liderazgo en costos hacia una estrategia de diferenciacion. Los
beneficios internos derivados de la alineacion estratégica y la eficiencia operativa
se proyectan hacia el mercado en forma de una propuesta de valor superior,
expresada en mayor confiabilidad, cumplimiento de plazos, calidad técnica y
capacidad de respuesta frente a las necesidades del cliente, manifestada en:
= Calidad Constructiva y Cumplimiento de Plazos: La mejora en los
procesos internos reducira defectos y asegurara una entrega mas
predecible y puntual, un factor critico para clientes tanto publicos como
privados.
= Gestion Profesional y Transparente: La capacidad de reportar avances
basados en datos objetivos y de gestionar los proyectos con una

metodologia clara fortalecera la confianza y la reputacion de CNMZ.

Esto permitira a la empresa diferenciarse de competidores que operan con
menor formalidad, mejorando sutasa de adjudicacion de licitaciones,
especialmente en proyectos de mayor complejidad técnica o con mandantes mas
exigentes, donde la confianza y la capacidad de ejecucién demostrable son
factores decisivos que trascienden el precio ofertado.
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5. Objetivos

Con el fin de responder a la problematica identificada, poner a prueba la hipotesis
planteada y organizar de manera coherente el desarrollo del estudio del caso, se
definen un conjunto de objetivos que orientan el estudio. Estos funcionan como
una hoja de ruta, desglosando el propdsito general en metas especificas,
alcanzables y medibles, que guiaran cada etapa del trabajo y permitiran evaluar

sus resultados.

5.1 Objetivo general

El objetivo general de este estudio es proponer un modelo de gestion estratégica
robusto y dinamico, basado en la metodologia del Cuadro de Mando Integral
(CMI), disefiado especificamente para la Constructora Nicolas Martinez Zapata.
Este modelo busca ser el catalizador de un cambio cultural profundo, permitiendo
a la empresa transformar su gestién de un enfoque predominantemente reactivo
a uno proactivo y estratégicamente dirigido. La finalidad ultima de esta propuesta
es empoderar a la constructora para que pueda ejecutar, controlar y adaptar su
estrategia de manera agil y efectiva, fortaleciendo asi su competitividad y
asegurando su sostenibilidad a largo plazo en el periodo comprendido entre 2025
y 2028. Esto representa una solucidn de gestion integral que facilite la adopcion

y el liderazgo necesarios para el éxito de la estrategia.

5.2 Objetivos Especificos

Para alcanzar el objetivo general, es necesario descomponerlo en una serie de
hitos secuenciales y logicos. Los siguientes objetivos especificos constituyen la
columna vertebral metodolégica de la tesina, donde el cumplimiento de cada uno
es condicion necesaria para abordar el siguiente, asegurando un desarrollo

riguroso y coherente.
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1. Diagnosticar la situacion estratégica actual de Constructora Nicolas
Martinez Zapata y su entorno competitivo a agosto de 2025, analizando
cualitativa y cuantitativamente su posicion para dimensionar la brecha de
gestion y proyectar su evoluciéon sin intervenciéon. Este objetivo busca
construir el "caso de negocio" para el cambio organizacional. Se realizara un
analisis del entorno, identificando factores politicos, econdémicos, sociales,
tecnolégicos, ambientales y legales (PESTEL) que puedan impactar a la
constructora. Simultaneamente, se llevara a cabo un analisis sectorial, utilizando
herramientas como las Cinco Fuerzas de Porter para identificar oportunidades y
amenazas clave que emanan del mercado y la competencia. Internamente, se
realizard un analisis de las capacidades, recursos (tangibles e intangibles) y
procesos de la constructora, identificando sus fortalezas y debilidades distintivas.
Toda esta informacion sera sintetizada en una matriz FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas), lo que permitira establecer una linea

de base clara de la situacion actual de la empresa.

2. Realizar una revision de la literatura especializada sobre el Cuadro de
Mando Integral, para establecer un marco metodolégico y conceptual. Este
objetivo se enfoca en la revision las diferentes adaptaciones del modelo CMI a
diversas industrias y tamafos de empresas, prestando especial atencion a las
experiencias exitosas y los desafios enfrentados por PYMES en el sector de la
construccion. El analisis de casos de estudio permitira identificar las mejores
practicas y los errores a evitar. Esta revision proporcionara el fundamento para
seleccionar y justificar el modelo especifico de CMI mas adecuado para la
Constructora Nicolas Martinez Zapata, asi como las herramientas y técnicas
especificas que se emplearan en la fase de diseno.

3. Disefio y Plan de Adopcion de la Propuesta de Cuadro de Mando Integral:
El objetivo de esta fase es materializar la solucion estratégica a través de un
proceso de co-creacion y adopcion, asegurando que la propuesta no sea solo
tedricamente solida, sino también relevante y aceptada por el equipo de CNMZ.

Esto implica, construir la Plataforma Estratégica con la Direccion, que es facilitar
una instancia de trabajo con la alta direccion para co-crear una Misién, Vision y

Valores. Este paso busca generar un sentido de propiedad y compromiso desde
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el inicio.

4. Narrar la Estrategia con el Mapa Estratégico: A partir de los resultados del
FODA, se elaborara un mapa estratégico. Este mapa mostrara de forma
comprensible para todos los niveles de la organizacion las relaciones de causa
y efecto que conectan los objetivos, facilitando asi la comunicacion y la

alineacion interna.

5. Desarrollar un Cuadro de Mando para la Accion: Para cada objetivo
estratégico del mapa, se disefiara una tabla de mando detallada. Este proceso
se centrara en la comunicacion del "porqué" de cada métrica. Se definiran
Indicadores (KPIs) que demuestren el progreso, Metas ambiciosas pero realistas
para motivar al equipo, Iniciativas Estratégicas concretas para guiar la accién, y
Responsables y Frecuencia de seguimiento. Este paso busca empoderar a cada
persona al delegar la accién y fomentar la rendicién de cuentas, transformando

la estrategia de un concepto abstracto en un plan de trabajo tangible y humano.
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6. Alcance del Estudio

Para garantizar la factibilidad y la coherencia del estudio del caso, resulta
necesario definir con claridad sus limites. Este capitulo establece el alcance del
estudio, precisando el marco dentro del cual se desarrollara tanto el analisis
como la propuesta. El alcance se aborda desde dos dimensiones principales:
= Rango de accion, que delimita los aspectos sustantivos del estudio del
caso.

= Tipo de estudio, que describe la naturaleza metodoldgica del trabajo.

6.1 Rango de Accioén

El rango de accion define los contornos especificos sobre los cuales se aplicara
el estudio del caso. Estos limites son esenciales para mantener la relevancia y
aplicabilidad de la propuesta.
= Organizacion: El estudio se circunscribe de manera exclusiva a la
empresa Constructora Nicolds Martinez Zapata (CNMZ). Esta
delimitacién responde a la necesidad de realizar un estudio de caso en
profundidad, que permita analizar con detalle su cultura, procesos,
estructura y situacion financiera. Un enfoque de esta naturaleza es
indispensable para disefar una solucién de gestion adaptada a la realidad
de la empresa, y no una propuesta genérica. Si bien no se desarrollaran
analisis comparativos con otras compainias, el contexto competitivo del
sector servira como marco de referencia permanente para evaluar el
posicionamiento y las decisiones estratégicas de CNMZ. El propdsito es
generar una propuesta de valor directamente aplicable a la empresa,
aunque sus conclusiones y la metodologia utilizada puedan también
aportar aprendizajes utiles para otras PYMES del sector con
caracteristicas similares.
= Sector Econdmico: El estudio del caso se centra en el nicho de la
construccion de obras civiles, con especial énfasis en proyectos licitados
y ejecutados para clientes del sector publico. Esta delimitacion es clave,
ya que el modelo de negocio, los criterios de éxito y las relaciones con los
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mandantes en este ambito difieren de manera sustantiva respecto del
sector inmobiliario privado. Mientras que en el negocio inmobiliario los
resultados dependen de la demanda del cliente final y del precio de venta,
en las obras publicas el proceso se rige por bases de licitacion, normativas
técnicas estrictas, mecanismos de pago formalizados (estados de pago)
y un marco contractual donde la confianza, el cumplimiento de plazos y la
calidad técnica son factores tan o mas relevantes que el precio. En
consecuencia, la estrategia y los indicadores de gestion de CNMZ deben
responder directamente a esta dinamica particular.

» Ambito Geografico: El estudio se centra prioritariamente en la Regién
del Biobio, Chile, que constituye el principal mercado donde CNMZ
desarrolla sus operaciones y compite. Esta region presenta un conjunto
de desafios y oportunidades que difieren del promedio nacional, lo que
justifica su analisis especifico. Factores como la estructura industrial local,
las politicas de inversidn publica, las caracteristicas del mercado laboral
y la red regional de proveedores y subcontratistas configuran un
ecosistema particular. En consecuencia, la estrategia propuesta debe
disefarse considerando esta realidad territorial para garantizar su
efectividad y pertinencia.

= Horizonte Temporal: El estudio se delimita en un periodo definido para
asegurar su relevancia y vigencia. El diagnostico y el analisis del estado
actual se realizan con informacion actualizada al mes de julio de 2025, lo
que entrega una fotografia precisa del punto de partida. A partir de este
diagndstico, la propuesta estratégica y el Cuadro de Mando Integral se
proyectan para un horizonte de tres anos, desde inicios de 2026 hasta
fines de 2028. Este plazo se considera adecuado para una transformacion
de esta magnitud, ya que permite implementar las iniciativas estratégicas,
y también dar tiempo suficiente para que los cambios culturales se
consoliden y los resultados en los indicadores clave puedan medirse de

manera consistente.
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6.2 Tipos de Estudio

El estudio del caso adopta un enfoque metodoldgico mixto, combinando distintos

tipos de estudio para lograr una comprension integral del problema y disefiar una

propuesta robusta y bien fundamentada.

1)

2)

3)

4)

Exploratorio: El estudio tiene un componente exploratorio al abordar un
area donde la literatura aplicada es limitada: la implementacion de un Cuadro
de Mando Integral en una PYME constructora de caracter familiar, en un
contexto regional especifico de Chile. En este marco, se exploraran barreras
culturales, restricciones de recursos y adaptaciones metodoldgicas
necesarias para que una herramienta de gestion estratégica como el CMI

tenga éxito en un entorno no corporativo.

Descriptivo: Una parte fundamental del trabajo sera de caracter
descriptivo. Se caracterizaran las variables clave del estudio, incluyendo: el
ecosistema de la construccion en Chile y en la Regién del Biobio (inversion,
empleo, tendencias), la situacién interna de CNMZ (estructura, cultura,
finanzas, procesos) y los fundamentos tedricos y practicos del modelo CMI,

con sus componentes y logica de funcionamiento.

Correlacional: La tesina analizara las relaciones de causa y efecto entre
los objetivos estratégicos definidos en el mapa estratégico. Se mostrara como
las inversiones en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (ej.
capacitacion del personal) impactan en la eficiencia de Procesos Internos (e;.
reduccion de errores), lo que se traduce en mejores resultados en la
perspectiva Financiera (ej. mayor rentabilidad) y, finalmente, en una mayor

satisfaccion del Cliente.

Explicativo y Propositivo: El estudio trasciende la descripcion vy la
correlacion, adoptando un caracter explicativo y, sobre todo, propositivo.
Explicara por qué el modelo de gestion actual de CNMZ resulta insuficiente y
cudles son las causas raiz de su vulnerabilidad estratégica. A partir de este
diagndstico, el nucleo del trabajo sera proponer una solucion concreta,

detallada y accionable: el disefio e implementacion de un Cuadro de Mando
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Integral adaptado a CNMZ, constituyendo asi una contribucion real a la
gestion de la empresa.
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7. Metodologia de Trabajo

La metodologia propuesta no se limita a la implementacion técnica de un Cuadro
de Mando Integral (CMI), tambien se entiende como un proceso de gestion del
cambio organizacional. Su propdsito central es asegurar la formulacion de una
estrategia, su adopcion efectiva y su sostenibilidad en la cultura de CNMZ. El
proceso se organiza en cuatro fases secuenciales, cada una con un objetivo
especifico. Los resultados de cada fase se convierten en insumos fundamentales
para la siguiente, garantizando asi un desarrollo coherente, progresivo y

centrado en las personas.
7.1 FASE 1: Diagnéstico y analisis estratégico-organizacional

Esta primera fase es clave, ya que busca generar una comprension integral del
contexto interno y externo de CNMZ y, con ello, establecer una linea base sélida
para el resto del estudio. El trabajo se enfocara en la recopilacion y analisis de
informacion proveniente tanto de fuentes primarias (entrevistas, observacion
directa, revisibn de documentos internos) como de fuentes secundarias
(literatura académica, estadisticas sectoriales, informes gremiales). El resultado
esperado de esta etapa es un diagnostico claro de la situacion actual de la
empresa, que permita identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, asi como las brechas criticas entre el modelo de gestion vigente y las

demandas del entorno competitivo.

= Anadlisis Externo: Se realizara una revision de fuentes secundarias para
caracterizar el ecosistema de la construccion a julio de 2025. Para estructurar
la informacion se aplicara el analisis PESTEL (Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico, Ecoldgico y Legal) y el modelo de las Seis Fuerzas de Porter,
con foco en el nicho de obras civiles publicas en la Region del Biobio.

= Analisis Interno: Se buscara comprender en profundidad la cultura y los
procesos internos de la empresa. Se revisara el Informe de la Empresa y los
estados financieros histéricos, complementados con entrevistas
semiestructuradas al Gerente General, Gerente de Operaciones, Gerente
Técnico y Gerente Comercial. El objetivo es doble: caracterizar la cultura

organizacional y la toma de decisiones, y evaluar la percepcion sobre la
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necesidad de cambio, identificando potenciales lideres que puedan impulsar
la transformaciéon. Ademas, se aplicara el analisis de la Cadena de Valor, con
el fin de detectar procesos clave que generan valor, areas de ineficiencia y
posibles focos de resistencia al cambio.

= Sintesis Estratégica: La informacion recopilada se consolidara en una
matriz FODA, que servira como base analitica para orientar la estrategia. Mas
que un listado, esta herramienta permitirda cruzar variables y generar

lineamientos concretos de accion.

7.2 FASE 2: Construccién del marco teérico y conceptual para

la gestidén del cambio

En esta etapa se desarrollara el sustento tedrico que dara coherencia y rigor a la
propuesta. El foco estara en los modelos que facilitan la transicién organizacional
y la adopcion de nuevas metodologias de gestion. El objetivo es describir los
fundamentos del Cuadro de Mando Integral (CMI), comprender y aplicar las
herramientas que permiten gestionar el proceso humano de su implementacion.
De este modo, el marco conceptual integrara tanto la I6gica técnica del CMI como
los enfoques de gestidn del cambio necesarios para que su aplicacion en CNMZ

sea efectiva y sostenible.

Revision Bibliografica Fundamental: Se realizara una revision

sistematica de los trabajos de Robert Kaplan y David Norton sobre el Cuadro de
Mando Integral, con el fin de asegurar una comprension profunda del modelo
original. Esta base permitira justificar las adaptaciones necesarias para CNMZ y
garantizar el rigor académico de la propuesta. Asimismo, se revisara la teoria de
la Cadena de Valor de Porter, para precisar donde se genera valor y donde se
pueden crear eficiencias. Esta base conceptual permitira sustentar que el CMI
no es una herramienta aislada, sino un sistema integral que conecta la estrategia
con el desempeio, los procesos y, en especial, con los activos intangibles de
CNMZ.

El Estudio del Caso Aplicada y Modelos de Cambio: La revisién se

ampliara a bases de datos académicas y a repositorios de tesis universitarias,
con el objetivo de identificar estudios de caso y experiencias de implementacion
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del CMIl en PYMES y empresas familiares del sector construccion. Se analizaran
tanto los desafios comunes (resistencia cultural, limitaciones de recursos) como
los factores criticos de éxito y los modelos de gestion del cambio mas utilizados.
El énfasis estara en la dimension humana: liderazgo, cultura y comunicacion

efectiva como ejes para asegurar la adopcion de la nueva estrategia.

Conclusion Metodoldégica: El resultado de esta fase sera un capitulo de
marco tedrico sélido, que describa el CMI y también justifique su adaptacion al
caso CNMZ - con foco en la perspectiva del cliente - y defina el modelo de gestion
del cambio que guiara la propuesta. De esta forma, la tesina sera una
herramienta de gestion y también un plan viable para su implementacion en la

realidad organizacional de la empresa.

7.3 FASE 3: Diseio y desarrollo de la propuesta de CMl y el

plan de adopcion.

Esta es la fase central y mas creativa del trabajo, donde se materializa la solucién

estratégica utilizando los insumos de las fases 1y 2.

Este proceso de co-creacion es crucial para que los lideres se conviertan en los

principales promotores del cambio.

= Construccion del Mapa Estratégico: Utilizando la matriz FODA y

la plataforma estratégica, se disefiara de manera iterativa el mapa
estratégico. Este proceso se gestionara como un didlogo estratégico,
asegurando que las relaciones de causa y efecto entre las cuatro
perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y
Crecimiento) sean légicas y coherentes. La narrativa del mapa debe
resonar con los objetivos y aspiraciones de los lideres, sirviendo como

una herramienta de comunicacion para el resto de la organizacion.
= Desarrollo del Cuadro de Mando: Para cada objetivo estratégico

del mapa, se construira la tabla de mando detallada. En este proceso se
seleccionara de métricas y se enfocara en la comunicacion del "porqué"

detras de cada elemento. Se definiran:
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Indicadores (KPIs): Seleccionando métricas claras, relevantes y
medibles que el personal pueda comprender facilmente y que demuestren
el progreso.

Metas: Estableciendo valores objetivo ambiciosos pero realistas,
basados en la linea base del diagndstico y en benchmarks del sector.
Iniciativas Estratégicas: Definiendo los proyectos y acciones
concretas que se deberan ejecutar para alcanzar las metas.
Responsables y Frecuencia: Asignando un responsable para cada
indicador y estableciendo la periodicidad de su medicién y reporte. La
asignacion de responsabilidades se disefiara como un paso de
empoderamiento, delegando la accién y fomentando la rendicion de
cuentas.

Disefio del Plan de Comunicacién del Cambio: Se desarrollara
un plan para comunicar la propuesta del CMI a todos los niveles de la
organizacion. Este plan definird los mensajes clave, los canales de
comunicacion (reuniones, boletines, talleres) y la frecuencia, asegurando

la transparencia y la consistencia en cada etapa de la implementacion.

7.4 FASE 4: Validacién de la propuesta y mecanismos de

sostenibilidad

Esta fase final esta disefiada para dotar de rigor académico y credibilidad a la

propuesta, evaluando la pertinencia del CMI y la viabilidad de su implementacién.

La validacion se concibe como un paso clave para obtener respaldo externo, lo

cual es fundamental en la gestién del cambio para legitimar la iniciativa frente a

los stakeholders internos.

Validacién con Juicio de Expertos: Se optara por un enfoque de
juicio de expertos para evaluar la calidad y pertinencia del CMI. El
instrumento de validacion buscara feedback sobre la relevancia de los
objetivos, la claridad de los indicadores y, de manera crucial, la factibilidad
de implementacion en la cultura de la empresa. La validacion externa se
utilizara para fortalecer la propuesta y abordar de manera proactiva las
posibles objeciones internas. Para esta Validacion se entrevistara a
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diferentes empresas del rubro, para indagar la ejecucion de modelos

similares y la aplicabilidad del CMI en el area.

» Disefno del Instrumento: Se disefiara un cuestionario estructurado
que contendra la propuesta completa del CMI (mapa y tabla de mando).
Este instrumento solicitara a los expertos que evaluen, utilizando una
escala de Likert, la pertinencia, claridad y relevancia de los elementos
propuestos. Ademas, incluira preguntas abiertas para recoger feedback
cualitativo y sugerencias de mejora, enfocandose en como el disefho
puede facilitar o dificultar la adopcién por parte del personal.

= Definicion del Panel: Se definiran los perfiles de los expertos a
contactar, buscando una combinaciéon de visiones: un académico
especialista en gestion estratégica para la solidez teédrica, un gerente de
una empresa constructora similar para la viabilidad practica y un consultor
con experiencia en el sector para evaluar la aplicabilidad del modelo de
cambio. El resultado de esta fase sera el instrumento de validacion listo
para ser aplicado, lo que confiere un sello de calidad y robustez a la
totalidad de la tesina.

= Disefio de Mecanismos de Sostenibilidad: Adicionalmente, se
disefiara un marco para la sostenibilidad del CMI en el tiempo, lo que
asegura que la implementacion no sea un evento aislado. Esto incluira la
definicion de las reuniones de revision periddicas de la estrategia, los
procesos de actualizacion de los indicadores y la integraciéon del CMI en
los sistemas de evaluacion de desempeno de la empresa, lo que convierte

el CMI de un proyecto a una practica de gestion continua.
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ACTIVIDAD PRINCIPAL Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4

S1/S2  S3/S4|S1[S2|S3 | S4(S1|S2|S3|S4|S1/S2 /83|84 81

Diagnéstico Estratégico (OE1)

Analisis Externo (PESTEL, Porter) X X

Andlisis Interno (Cadena de Valor,
Procesos)

Sintesis Estratégica (Matriz FODA) X X X X

Construccion del Marco Teérico
(OE2)

Revision Bibliografica Fundamental
(CMI)

Investigacion Aplicada y Contextual
(Casos en PYMES)

Conclusion y Seleccion de Modelo
Adaptado

Disefio de la Propuesta CMI (OE3)

Definicion de Plataforma Estratégica
(Mision, Vision)

Construccion del Mapa Estratégico X X X

Desarrollo del Cuadro de Mando (KPls,
Metas)

Diseno del Mecanismo de Validacion
(OE4)

Seleccion del Método (Juicio de
Expertos)

Disefo del Instrumento (Cuestionario)

Definicion del Panel de Expertos

Hitos Finales X | X

Redaccion Final, Consolidacién y
Formato

XX x| X

Entrega Final de Tesina

Matriz de contribucioén: fuente datos de la CNMZ
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8. Estado del Arte

Este capitulo sienta las bases facticas y conceptuales del estudio del caso,
dando cumplimiento a los dos primeros objetivos especificos. Se inicia con un
diagndstico profundo de la realidad de Constructora Nicolas Martinez Zapata y
su entorno para, posteriormente, construir sobre esos hallazgos el marco teorico

que guiara el disefio de la solucion estratégica.

8.1 Diagnéstico Estratégico Integral

La viabilidad de cualquier propuesta estratégica para Constructora Nicolas
Martinez Zapata depende de una comprensién profunda de su realidad. Por ello,
el andlisis se inicia con un diagndstico dual que examina con igual rigurosidad el
complejo escenario externo en el que la empresa compite y la realidad intrinseca
de su organizacion, cultura y capacidades. La conjuncién de estas dos miradas
es lo que permitira construir un punto de partida factico y articular un "caso para

el cambio" sélido y convincente.

Analisis del Entorno Externo

Se realiza una revision de fuentes secundarias para caracterizar el ecosistema
de la construccion a agosto de 2025. El objetivo es identificar las presiones
externas que obligan a CNMZ a adaptarse, lo que servira para construir la
urgencia del cambio entre los stakeholders. Se utilizaran herramientas como el
analisis PESTEL para estructurar las variables del macroentorno y el modelo de
las Seis Fuerzas de Porter para evaluar la intensidad competitiva, lo que
permitira a la direccion comprender el imperativo de la transformacion

estratégica.
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Analisis PESTEL

Politico-Legal: La creciente estrictez en las normativas de calidad, seguridad y
cumplimiento del Ministerio de Obras Publicas (MOP) y otras legislaciones, que
representan una obligacion, una barrera de entrada y un factor de diferenciacién

competitiva.
Oportunidad: Empresas profesionalizadas pueden diferenciarse.
Riesgo: PYMES con procesos informales quedan en desventaja.

Econdémico: El mercado altamente competitivo del sector de la construccion,
con fluctuaciones de precios y una economia incierta, demanda una gestion

eficiente para garantizar la rentabilidad y la sostenibilidad.

Oportunidad: Diversificacion de servicios y mejora de eficiencia para ganar

competitividad.
Riesgo: Margen econdmico estrecho para empresas medianas y pequefias.

Socio-Cultural: La creciente exigencia de los clientes por la excelencia y la
calidad certificada (e.g., ISO 9001), que convierte la reputacion en un activo

estratégico fundamental para la obtenciéon de nuevos contratos.

Oportunidad: Empresas con énfasis en servicio, cumplimiento y cercania al

cliente capturan mayor demanda.

Demografico: La region presenta uno de los mayores porcentajes de fuerza
laboral industrial del pais, sin embargo, existe escasez de mano de obra

calificada en rubros especializados (soldadores, operadores, técnicos).

Oportunidad: Capacitacion y desarrollo de talento propio como fuente de ventaja

competitiva.
Riesgo: Aumento de costos laborales y pérdida de productividad.

Tecnoldgico: La rapida evolucién tecnoldgica (e.g., BIM, software de gestion de
proyectos) obliga a la modernizacion para aumentar la eficiencia, reducir costos

y mantener la competitividad.
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Oportunidad: Tecnologia como motor de eficiencia y competitividad.
Riesgo: Brecha tecnolégica entre grandes empresas y PYMES.

Ambiental: La creciente conciencia y regulacion ambiental exigen una gestion
proactiva de residuos y un compromiso con la sostenibilidad, lo que posiciona a

la empresa como un actor responsable y con vision de futuro.

Oportunidad: Posicionarse como empresa sustentable y alineada con exigencias

modernas.
Riesgo: Aumento de costos y multas si no se cumplen estandares ambientales.

El diagnéstico realizado, particularmente a través del analisis PESTEL, deja algo
muy claro: el entorno de la construccion ya no es un panorama estatico, sino una
fuerza que exige una transformacion profunda y constante. Los factores externos
no son simples variables a considerar; son el principal motor que justifica la
necesidad de este proyecto y de la implementacion de un Cuadro de Mando
Integral (CMI).

La rigidez politica y legal nos obliga a ser impecables, construyendo una base
de confianza y profesionalismo. La volatilidad econdmica nos exige un cambio
de mentalidad, pasando de reaccionar a las crisis a anticiparnos a ellas con una
gestion basada en datos. La creciente exigencia de los clientes nos pide una
evolucion cultural hacia la excelencia, haciendo de la calidad no un simple
adorno, sino el corazdn de nuestra propuesta de valor. Finalmente, la irrupcién
de la tecnologia y la conciencia ambiental nos sitian en una encrucijada: o
abrazamos la modernizaciéon para ser mas eficientes, o nos arriesgamos a

qguedar obsoletos.
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Analisis de las Seis Fuerzas de Porter

Analisis de las Seis Fuerzas de Porter

Navegando el entorno competitivo de la Constructora Nicolas Martinez Zapata.

Para definir una estrategia solida, es crucial entender las fuerzas que dan forma a
nuestro mercado. Este analisis nos permite identificar donde estamos en desventaja y
dénde podemos construir una ventaja competitiva.

¥ vy

Rivalidad entre Competidores Poder de los Clientes
ALTA ALTO

Hay una intensa competencia en el mercado de licitaciones. Nuestros principales clientes (MOP y Municipalidades) tienen
Esto nos exige diferenciarnos no solo por precio, sino por gran poder de negociacién, imponiendo reglas, plazos y
nuestra experiencia, capacidad técnica y certificaciones de precios. Esto nos obliga a ser impecables en Ia ejecucién y el
calidad. cumplimiento de cada proyecto.

Poder de los Proveedores
MEDIO

El poder de los proveedores varia. Para insumos basicos, es
bajo. Sin embargo, para materiales especializados, es mas alto.
estratégica.

Nuestras relaciones de largo plazo son una ventaja

%

Poder de los Complementadores

D z
Amenaza de Nuevos Competidores Amenaza de Sustitutos

BAJA

da un respiro, pero no podemos dejar de invertir en nuestra proyectos mas complejos. Fomentar estas allanzas es una
diferenciacion.

estrategia ganadora.

© 2025 Constructora Nicolas Martinez Zapata. Todos los derechos reservados.

Fuente propia

Este analisis nos ayuda a entender qué tan competitivo es el ambiente donde

nos movemos y como eso nos afecta. Aqui un resumen rapido:

1. Rivalidad entre competidores: (ALTA). En un mercado donde cada vez hay
menos licitaciones, la pelea por los proyectos es intensa. No solo se trata de
ofrecer el precio mas bajo, sino también de demostrar la experiencia que
tenemos, nuestra capacidad técnica y, ahora mas que nunca, tener

certificaciones de calidad que nos den una ventaja.

2. Poder de los Clientes: (ALTA) Nuestros clientes principales (MOP,
Municipalidades) son pocos, pero son muy poderosos. Ellos son los que ponen
las reglas en las licitaciones, exigen plazos ajustados y precios muy competitivos.
Y, por si fuera poco, tienen el poder de aplicarnos multas si algo sale mal.

3. Poder de los Proveedores: (MEDIA). Para los materiales basicos, no hay
tanto problema porque hay muchas opciones. Sin embargo, para esos insumos
clave o muy especializados, los proveedores si tienen mas poder para negociar.
Nuestra ventaja es que tenemos relaciones de confianza y de largo plazo con

muchos de ellos, lo que nos ayuda a manejar un poco esa situacion.
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4. Amenaza de nuevos competidores: (BAJA) Aqui estamos un poco mas

tranquilos. No es facil entrar a este mercado. Se necesita mucho capital para
comprar maquinaria, hay que estar inscritos en registros como el del MOP (lo
que exige experiencia y plata), y el proceso de licitacion publica es un mundo
aparte que no cualquiera entiende.

5. Amenaza de productos sustitutos: (BAJA). Para las obras de
infraestructura que hacemos, no hay un "sustituto" directo. Quizas, en el futuro,
nuevas técnicas o materiales de construccion podrian ser una alternativa, pero

por ahora no es algo que nos quite el sueno.

6. El poder de los complementadores: (MEDIO) Las empresas que arriendan
maquinaria, los consultores de ingenieria, los laboratorios y los que nos proveen
software de gestion son nuestros grandes aliados. Si tenemos una buena red

con ellos, nuestra propuesta de valor se fortalece un monton.

Como conclusion del analisis de las 6 fuerzas de porter nos ha dado una
fotografia clara de la cancha en la que jugamos. Lo que vemos es un campo de
juego con dos fuerzas principales que nos desafian directamente: la intensa

rivalidad entre competidores y el enorme poder de nuestros clientes.

La alta rivalidad es la norma en este mercado. No podemos ignorar que, con
menos proyectos disponibles, la competencia es mas feroz que nunca. La unica
forma de ganar no es simplemente ser el mas barato, sino ser el mejor. Esto
significa que nuestra experiencia, capacidad técnica y, sobre todo, nuestras
certificaciones de calidad se han convertido en la moneda de cambio para
sobrevivir y crecer. Son nuestro gran diferenciador, nuestra carta bajo la manga

para no tener que competir solo por precio.

Por otro lado, el poder de los clientes (MOP y municipalidades) nos obliga a estar
siempre a la altura. Ellos no son solo "clientes", son actores que dictan las reglas,
los plazos y los precios. El riesgo de multas si no cumplimos es un recordatorio
constante de que no podemos fallar. Este escenario nos empuja a ser
impecables en nuestra gestion, a ser transparentes y a comunicarnos de forma

proactiva para mantener una relacién solida y, en lo posible, evitar sorpresas.
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En el lado de las buenas noticias, el analisis nos tranquiliza en otros frentes. La
baja amenaza de nuevos entrantes y de productos sustitutos nos da un respiro.
No es un mercado facil para un novato, lo que significa que la inversion, el
conocimiento y la experiencia que ya tenemos son activos muy valiosos. Y, por
ahora, las obras de infraestructura que hacemos no tienen un sustituto directo

en el horizonte, lo que nos da estabilidad.

Finalmente, el poder de los complementadores nos subraya un punto clave: no
estamos solos. Nuestra red de socios (arrendadores de maquinaria, consultores,
laboratorios) es una ventaja competitiva silenciosa, pero poderosa. Fortalecer
estas relaciones es invertir en nuestra propia propuesta de valor. Ellos no solo
nos ofrecen servicios, nos ayudan a ser mas eficientes y a entregar un mejor

producto final.

En resumen, el entorno competitivo para CNMZ es exigente, pero predecible.
Los desafios estan claros y se centran en la competencia y las demandas de los
clientes. A su vez, nuestras fortalezas estan en nuestra capacidad para
diferenciarnos a través de la calidad, nuestra experiencia y la red de aliados que
hemos construido. El éxito futuro dependera de como gestionemos estos dos
frentes de alta presidn, mientras capitalizamos las barreras de entrada que nos

protegen.

Analisis del Entorno Interno

El analisis del entorno interno se evaluara los recursos, capacidades, procesos
y la cultura organizacional de la empresa para determinar su nivel actual de
competitividad y su capacidad para ejecutar la estrategia. El objetivo principal es
identificar ventajas competitivas y brechas internas que puedan afectar el

desempeno futuro.
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Cadena de Valor

LA CADENA DE VALOR

INFRAESTRUCTURA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS %%
oy
Z

DESARROLLO TECNOLOGIGO

Actividades
DE SOPORTE

COMPRAS

LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING

pE ENTRADA | °7F4<'°"*°| DE saLIDA | ¥VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Diagrama Cadena de Valor. Fuente propia.

Actividades de Apoyo

Infraestructura: La empresa tiene oficinas, un taller y un terreno para
guardar cosas. Eso es una fortaleza porque nos da autonomia y nos
ahorra costos de llegar. El problema es que la gestion es muy
centralizada, y todo pasa por el mismo cuello de botella, lo que es una
debilidad.

Gestion de RRHH: Aqui tenemos una debilidad critica. No hay un area
formal de recursos humanos. Los procesos de seleccion y capacitacion
son informales, y eso hace que nos cueste retener a la gente talentosa y
qgue no haya planes de carrera claros.

Desarrollo Tecnoldégico: Este punto es otra debilidad importante.
Usamos herramientas basicas como Word y Excel, pero no tenemos un
ERP o software de gestion de proyectos. Esto genera que la informacion
esté dispersa y que nos cueste tener un control total de todo.
Abastecimiento: A pesar de todo, nuestra capacidad de negociacioén y la
buena red que tenemos con nuestros proveedores es una fortaleza.

Sabemos conseguir lo que necesitamos, aunque el proceso sea informal.
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Actividades de Soporte

Infraestructura Gestion RRHH Desarrollo Tecnolégico Abastecimiento
Oficinas y terreno propio, Procesos informales y sin Uso de herramientas basicas Buena red de proveedores.

capacitacion. (Excel)

Gestion centralizada.

Cadena de actividades de apoyo. Fuente propia.

Actividades Primarias

» Logistica de Entrada: La gestion de compras y nuestra relacion con los
proveedores es una fortaleza. Eso nos ayuda a asegurar que los
materiales lleguen a tiempo a las obras.

= Operaciones: La experiencia de mas de 20 afos que tenemos es una
fortaleza clave, pero el problema es que todo ese conocimiento no esta
estandarizado, lo que es una debilidad critica. Esto genera ineficiencias y
nos hace perder plata.

» Logistica de Salida: La entrega de la obra es un proceso clave, pero su
eficiencia depende de cdmo se haya ejecutado todo antes. La verdad es
que no hay un control de calidad formalizado.

= Marketing y Ventas: Nuestro historial en licitaciones es una fortaleza. Sin
embargo, no tenemos un analisis de rentabilidad formal, lo que es una
debilidad.

= Servicio Post-Venta: Aqui la gestidbn es reactiva. Nos limitamos a
responder cuando hay una queja, pero no hacemos un seguimiento para

asegurar la satisfaccion del cliente.
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Actividades Primarias

Logisticade entrada Operaciones Logisticade salida Marketingy ventas Soporte post-venta
Gestion de compras. 20 afios de experiencia Depende de la ejecucion. Historial de licitaciones Gestion reactiva, se limita
( Sin control formal. responder observaciones

Falta de estandarizacion. Falta de analisis de
rentabilidad

Cadena de actividades primarias. Fuente propia.

En el analisis de la cadena de valor nos permite ver en detalle como cada
actividad, tanto de apoyo como operativa, contribuye a la creacién de valor en la
empresa. ldentificando fortalezas y debilidades, podemos entender donde esta

el potencial para mejorar y donde estan los riesgos.

Fortalezas

= Gestion Centralizada y Confiable: La empresa tiene un modelo de
gestion concentrada, lo que, si bien puede ser un cuello de botella,
también es una fortaleza para la toma de decisiones rapidas y la agilidad
operativa, algo invaluable en una PYME familiar.

= Relaciones con Proveedores: A pesar de la informalidad, la capacidad
de negociacién y la sélida red de proveedores son una clave activa. Esto
asegura la llegada a tiempo de los materiales, un punto critico en el sector
de la construccion.

= Activos Propios: La infraestructura que ya existe, como oficinas, taller y
terreno, es una fortaleza econémica. Nos da autonomia y reduce los
costos de llegar.

= Experiencia Operativa: Mas de 20 afios de experiencia en el rubro son
una fortaleza inigualable. El conocimiento acumulado del equipo es un
capital que se traduce en proyectos exitosos.

= Reputacion en Licitaciones: El historial positivo en licitaciones publicas
es un punto a favor. Es un testimonio de que la empresa tiene la

capacidad de competir y ganar en el mercado.
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Debilidades

= Cultura de la Informalidad: Aqui es donde se concentran las mayores
debilidades. La falta de formalizacién en la gestion, los procesos no
estandarizados y la dependencia de la experiencia personal son un
problema grave que genera ineficiencias y pérdidas.

= Gestion de Talento: La ausencia de un area de Recursos Humanos
formal dificulta la retencion del personal valioso y la creacion de planes de
carrera, lo que a largo plazo afecta la capacidad de crecimiento.

= Brecha Tecnoldgica: El uso de herramientas basicas como Word y Excel
en lugar de un ERP o software de gestién de proyectos hace que la
informacion esté fragmentada. Esto limita el control y dificulta el monitoreo
de la rentabilidad en tiempo real.

= Falta de estandarizaciéon y Control de Calidad: La entrega de la obra
no tiene un control de calidad formal. La falta de un Sistema de Gestion
de Calidad (SGC) documentado y de procesos estandarizados es una
debilidad critica que impacta directamente en la eficiencia y la satisfaccion
del cliente.

= Gestion Reactiva: En areas como el servicio post-venta y el analisis de
rentabilidad, la empresa reacciona en lugar de anticiparse. Esto se

traduce en oportunidades perdidas y una menor satisfaccion del cliente.

Brechas y la Debilidad Estructural

Para entender donde estamos fallando, hay que mirar nuestro flujo de trabajo.
Aqui estan las principales brechas que hemos encontrado:

1. Busqueda y Decision de Licitar: Proceso manual de revision de portales. La
decision se basa en la experiencia, sin un sistema de informacion historica que
analice la rentabilidad de proyectos similares. Brecha: Falta de Business
Intelligence.

2. Estudio de Propuesta: El calculo de costos se basa en planillas Excel y la
experiencia. No existe una base de datos centralizada de rendimientos y precios
unitarios. Brecha: Falta de software de presupuestos y bases de datos

centralizadas.
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3. Planificaciéon de la Obra: Se realiza de forma basica, sin herramientas de
software de gestion de proyectos que permitan optimizar recursos y plazos.
Brecha: Falta de software tipo MS Project o similar y nula adopcién de BIM.

4. Ejecucion y Control: El control de avance, costos y calidad se realiza de
forma manual y descentralizada. La gestion documental (planos, informes,
estados de pago) es fisica o en archivos digitales desorganizados. La
sistematizacién del conocimiento (lecciones aprendidas de una obra a otra) no
existe. Brecha: Falta de un sistema de gestion documental y de un ERP o
software de control de proyectos.

5. Cierre y Post-Venta: La recopilacion de la informacién final es ardua y no se

almacena de forma estructurada para futuras consultas.

Sin una estrategia formal y sin un sistema de control, se toman decisiones que
no siempre son las mejores. Proyectos con margenes muy bajos y sumado a los
imprevistos hacen perder mucho dinero y esfuerzo. Un ejemplo claro fue un
proyecto en 2022 que termino con un 5% de pérdidas por imprevistos geologicos
gue no se evaluaron bien. Esto se suma a sobrecostos recurrentes por compras
de ultimo minuto o mala programacion del personal, lo que se refleja en un costo
de venta mas alto que el promedio del sector. Y lo peor, los errores se repiten
porque el conocimiento no se comparte de manera formal. La falta de una
estrategia formal de desarrollo organizacional y de un sistema de control de
gestion se evidencia en:

1. Decisiones Ineficientes: La ausencia de un sistema de costeo histérico y
analisis de rentabilidad por tipo de obra lleva a participar en licitaciones con
margenes demasiado ajustados o en proyectos donde la empresa no tiene una
ventaja competitiva clara. Esto resulta en obras con rentabilidad nula o negativa,
como ocurrioé en un proyecto de vialidad urbana en 2022 que terminé con un 5%
de pérdida por imprevistos geolégicos no ponderados adecuadamente en la fase
de estudio. La incapacidad para evaluar la rentabilidad real de cada proyecto
pone a la empresa en una posicidon vulnerable.

2. Sobrecostos Recurrentes: Aqui es donde los problemas de planificacion se
vuelven muy reales. La falta de una gestién de compras formal obliga a la
empresa a adquirir materiales de ultima hora, lo que, segun nuestros datos,

aumenta los precios en un 15% en promedio. Esta ineficiencia se traduce
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directamente en pérdidas econdmicas. Asimismo, la mala programacion de las
faenas y la ausencia de un control de avance detallado llevan al uso excesivo de
horas extras, elevando los costos de mano de obra en al menos un 10% por
sobre lo presupuestado. Estos gastos, a pesar de las ganancias generales,
erosionan la utilidad y reflejan un costo de venta superior al promedio del sector
para proyectos similares. En un proyecto de mediana envergadura, la falta de
control puede significar pérdidas significativas respecto del balance final de la
obra.

3. Descapitalizacion del Conocimiento: Al no existir una sistematizacion de las
lecciones aprendidas, los mismos errores se repiten en diferentes obras. Un
problema de instalaciéon en una matriz de agua potable en un proyecto se repitid
meses después en otra obra similar, porque el conocimiento adquirido por un
equipo no fue transferido y formalizado como un procedimiento mejorado para

toda la empresa.

Matriz FODA

Analisis FODA de CNMZ

Fortalezas

v Experiencia y Reputacién: Mas de 20 afios en el rubro; sélida
experiencia y buena reputacién.

¥ Financiera Sélida: Caja robusta y activos propios (maquinaria,
instalaciones) que dan estabilidad.

v Relaciones Clave: Proveedores confiables y de largo plazo que aseguran
abastecimiento.

v Flexibilidad y Agilidad: PYME familiar con decisiones operativas rapidas
en mercados cambiantes.

v/ Compromiso con la Calidad: Direccién enfocada en mejora continua y
meta de certificacién 1SO 9001.

Oportunidades

v' Mercado en Crecimiento: Vivienda social al alza e inversién publica
fuerte en la regién.

v’ Certificacién ISO 9001: Ventaja competitiva y puertas a nuevas
licitaciones.

v Tendencias del Mercado: Sostenibilidad y digitalizacién (BIM) como
diferenciadores.

v Apoyoa la Innovacién: Programas de fomento disponibles para
modernizar procesos.

Debilidades

v’ Gestién Informal: Alta centralizacién que genera cuellos de botella e
ineficiencias.

v’ Falta de Estandarizacién: Procesos no documentados ni formalizados;
afecta rentabilidad.

v’ Brechas de Comunicacién y Cultura: Comunicacién interna débil y
resistencia a sistemas formales.

v Dependencia Tecnoldgica: Falta de ERP/gestion de proyectos;
informacién dispersa y poco control.

v’ Ausencia de SGC: No contar con un Sistema de Gestién de Calidad
reduce competitividad en licitaciones.

Amenazas

v’ Situacién del Mercado: Contraccién de inversion y alta competencia
en proyectos.

v Regulaciones mas estrictas: Mayor 'permisologia' y exigencias
ambientales elevan costos.

v’ Escasez de Personal: Dificulta retencién y contratacién de mano de
obra calificada.

v’ Acceso a Financiamiento: Restricciones bancarias limitan capacidad
de inversion.

Como conclusion, el analisis de la matriz FODA revela una realidad dual para la
Constructora Nicolas Martinez Zapata: por un lado, una base interna robusta vy,
por otro, un conjunto de desafios que, si no se abordan, limitaran su potencial.

Internamente, la empresa cuenta con fortalezas cruciales que la situan en una
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posicidn envidiable. La experiencia acumulada de mas de dos décadas, su
solidez financiera y una valiosa base de activos le confieren una ventaja
competitiva de entrada. A esto se suma su agilidad como PYME familiar y la
confianza construida con proveedores clave. Sin embargo, estas fortalezas se
ven opacadas por debilidades estructurales. EI modelo de gestion informal y la
falta de estandarizacion en los procesos son un freno para la eficiencia y la
rentabilidad, creando un riesgo significativo en un mercado cada vez mas

exigente.

Externamente, el entorno presenta oportunidades claras de crecimiento y
diferenciacion. El aumento en la inversién en vivienda social y el potencial de las
certificaciones de calidad y la tecnologia (BIM) son caminos definidos para
expandir el negocio y ganar competitividad. No obstante, el contexto también
plantea amenazas considerables. La contraccion del mercado, la alta
competencia y el aumento de las regulaciones demandan una respuesta rapida
y estructurada. Permanecer con una gestién informal y reactiva en este

escenario pondria en riesgo la sostenibilidad del negocio a largo plazo.

En resumen, la conclusion principal del analisis es que CNMZ tiene el potencial
y los recursos para prosperar en su mercado, pero su éxito futuro depende

enteramente de su capacidad para formalizar y modernizar su operacién interna.

Sincronia con el Marco Teérico
De la interseccion entre las fortalezas y debilidades internas, y las oportunidades
y amenazas externas, emerge una estrategia de supervivencia y crecimiento. El

camino a seguir para CNMZ es el de transformarse para diferenciarse.

La estrategia se centra en la inversion estratégica en la gestion interna. La
empresa debe aprovechar su solidez financiera y la experiencia acumulada para
formalizar sus procesos, adoptar tecnologia de gestion (un ERP) y, sobre todo,
apostar por un cambio cultural que promueva la estandarizacién y la participacion

del personal.

El objetivo central es cerrar la brecha de sus debilidades y aprovechar la

oportunidad de obtener la certificacion 1ISO 9001. Esto se lograra a través de la
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estandarizacién de procesos, la implementacion de un Sistema de Gestion de

Calidad (SGC) formal y la capacitacion de su equipo. De esta forma, la
certificacién no sera solo un papel, sino la validacion de una transformacién

interna real.

Al implementar esta estrategia, CNMZ se mitigara las amenazas del mercado
(compitiendo con mayor eficiencia y credibilidad) y se posicionara como un lider
en su nicho, listo para capitalizar las oportunidades de crecimiento y asegurar su

futuro en un entorno competitivo.

8.2 El Cuadro de Mando Integral como Solucién

Frente al diagndstico presentado, se hace evidente que CNMZ requiere una
transformacién en su manera de gestionar la estrategia. El| Cuadro de Mando
Integral (CMI) de Kaplan y Norton se postula como el marco metodologico idéneo
para guiar esta transformacion como una solucién adaptada a las dolencias y

caracteristicas especificas de la empresa.

El CMI como Herramienta: La estrategia de transformacién se materializara a
través del Cuadro de Mando Integral. Este sera la herramienta para comunicar,
alinear y medir el progreso del cambio cultural. EI CMI permitird a la empresa
monitorear el avance hacia la certificacion, la estandarizacion de procesos y, en

ultima instancia, la mejora de su rentabilidad.

El principal valor del CMI para CNMZ radica en su capacidad para traducir una
estrategia, que hoy reside implicitamente en la experiencia de su gerente, en un
sistema explicito, coherente y medible que toda la organizacion pueda entender
y ejecutar. Aborda directamente la debilidad central de la empresa - la falta de
un sistema de gestién formalizado - al imponer una disciplina de definicién,

medicion y seguimiento.

La clave esta en las personas. EI CMI que se propone es un medio para la

gestion del cambio. Es el mapa que le dara sentido al esfuerzo de cada persona
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en la organizacion, desde la alta direccion hasta el personal en obra. Su
propdsito es alinear a todos, crear un lenguaje comun para la estrategia y, sobre

todo, construir un sentido de urgencia y propésito compartido.

Esta metodologia se presenta como la hoja de ruta para una transformacién
sostenible. Se enfoca en el diagndstico, la cocreacion y la comunicacion como
pilares para mitigar la resistencia al cambio, convertir los miedos en
oportunidades y asegurar que el CMI sea el inicio de una nueva forma de pensar
y trabajar en CNMZ. El éxito se medira por la adopcion y la propiedad que la

gente sienta sobre esta nueva estrategia.
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9. Cuadro de Mando Integral para CNMZ

Este apartado materializa la solucion estratégica disefiada para Constructora
Nicolas Martinez Zapata, dando asi cumplimiento al tercer objetivo especifico.
La propuesta se articula de manera logica, partiendo de la definicion de los
pilares estratégicos de alto nivel para luego descender hacia los elementos
tacticos y operativos que componen el Cuadro de Mando Integral. Cada
componente de esta propuesta se ha construido sobre la base del diagndstico
estratégico y se encuentra fundamentado en el marco tedrico previamente
establecido, buscando ser una herramienta practica, coherente y transformadora
para la gestion de la empresa.

9.1 Plataforma Estratégica Propuesta

Toda estrategia robusta debe cimentarse sobre una plataforma que le dé sentido
y direccion. El primer paso para construir el CMI, por tanto, es definir una Mision,
Vision y Valores que actuen como el "norte" para toda la organizacién. Es crucial
clarificar que las siguientes declaraciones son una propuesta de reformulacién
para CNMZ. No buscan reemplazar la historia o la esencia de la empresa, sino
mas bien formalizar y actualizar su propdsito para reflejar el contexto competitivo

de 2025 y sentar las bases de una cultura orientada a la gestion profesional.

Visién Propuesta
"Ser la constructora de obras civiles de referencia en la Regién del Biobio para
clientes del sector publico, reconocida por nuestra excelencia en calidad,
cumplimiento y gestion profesionalizada, asegurando la sostenibilidad del
negocio y el desarrollo de nuestro equipo”.
= Justificacion: Esta vision es ambiciosa pero alcanzable. "Referencia"
implica no solo ser un actor mas, sino un estandar de comparacioén en el
mercado local. "Excelencia en calidad y cumplimiento" ataca directamente
las principales preocupaciones de sus clientes publicos. "Gestion
profesionalizada" aborda la debilidad estructural interna diagnosticada.

Finalmente, "sostenibilidad del negocio" y "desarrollo de nuestro equipo”
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conectan el éxito comercial con la responsabilidad a largo plazo y el

capital humano.

Misién Propuesta

"Ejecutar proyectos de construccion civil para entidades publicas, cumpliendo

rigurosamente con los plazos, presupuestos y estandares de calidad, a través de

procesos eficientes, un equipo comprometido y una gestion transparente que

garantice la confianza de nuestros clientes y la rentabilidad para la empresa”.

Justificacion: La misién define el "cémo" se alcanzara la vision.
"Cumpliendo rigurosamente" establece un estandar de disciplina.
"Procesos eficientes" apunta a la optimizacion interna. "Equipo
comprometido" reconoce el valor del capital humano. Y "gestion
transparente" es un atributo clave para generar confianza con los
mandantes publicos, vinculando directamente la operacion con la

satisfaccion del cliente y la necesaria rentabilidad.

Valores Propuestos

Calidad: Hacer las cosas bien a la primera, superando las expectativas
técnicas.

Compromiso: Cumplir nuestra palabra con clientes, proveedores y
colaboradores.

Integridad: Actuar con honestidad y transparencia en todas nuestras
operaciones.

Seguridad: Priorizar el bienestar y la seguridad de nuestro personal en
cada obra.

Eficiencia: Optimizar el uso de los recursos para generar valor y ser

competitivos.

9.2 Estrategia Principal y Posicionamiento

Las multiples iniciativas y objetivos del CMI deben estar cohesionados bajo una

estrategia principal que defina como la empresa competira en el mercado.
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= Estrategia Principal: La estrategia propuesta para CNMZ es la de
Diferenciacion por Confiabilidad y Excelencia Operativa. En un mercado
de licitaciones publicas donde el precio es un factor ineludible, pero no el
unico, CNMZ no buscara competir por ser el mas barato, lo cual es una
estrategia de alto riesgo en un mercado con margenes ajustados. En su
lugar, buscara ser el mas confiable: la empresa que se convierte en la
opcidon de menor riesgo para el mandante publico. Esta confiabilidad se
materializa en la garantia de cumplimiento de plazos, la mas alta calidad
técnica en la ejecucion y una gestion de proyectos transparente y sin
sorpresas. Esta diferenciacién externa se construira sobre un pilar interno:
la excelencia operativa, lograda a través de la profesionalizacién de su
gestion, la estandarizacion de sus procesos y la adopcidén de un sistema
de control de gestion como el CMI.

= Anadlisis de Posicionamiento: Para visualizar el impacto de esta
estrategia, se elabora un mapa de posicionamiento. Actualmente, CNMZ
se posiciona como una empresa con alta experiencia practica en terreno
pero con una baja formalizacion en su gestion. El objetivo de la estrategia
es desplazar a la empresa hacia un nuevo posicionamiento de mayor valor

anadido.

Socio Estratégico Confiable Especialista Nicho

Empresas con alta formalizacion, certificacionesy Empresas con alta formalizacién pero enfocadas en
tecnologia. Abordan proyectos complejos con bajo riesgo. proy debajaa Lo ji

Compaiiia de Alto Riesgo

Contratista
B

PYME
Constructora

I Complejidad del Proyecto >

| Nivel de Profesionalizacidn y certificacion >

Mapa de posicionamiento. Fuente propia.

Eje x: Complejidad del proyecto
Eje y: Nivel de profesionalizacion y certificacion
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Socio Estratégico Confiable:

Empresas con un alto nivel de profesionalizacion y capacidad para asumir
proyectos de gran complejidad. Son percibidas como socios de largo plazo, no
solo como proveedores. Se distinguen por su calidad, certificaciones (como ISO
9001), procesos estandarizados y un equipo altamente capacitado. Es el
cuadrante al que CNMZ aspira a llegar, ya que genera una mayor rentabilidad y
estabilidad.

Especialista en Nicho:

Empresas altamente profesionalizadas y con certificaciones, pero que se
especializan en proyectos de baja o media complejidad. Por lo general, se
enfocan en un tipo especifico de obra (por ejemplo, estructuras de hormigdn o
proyectos de paisajismo avanzado) donde tienen un alto nivel de experiencia y
una reputacion sélida. Su ventaja competitiva es la especializacion, no la
capacidad de manejar grandes proyectos de forma integral.

Contratista Tradicional:

Empresas con un bajo nivel de profesionalizacidon que, de manera ocasional,
asumen proyectos de complejidad media. A menudo se gestionan de forma
informal o con procesos basicos. Su ventaja principal es un menor costo, ya que
sus estructuras operativas no son tan robustas. En este cuadrante se encuentra
actualmente CNMZ, y es vulnerable a los cambios del mercado.

Compaiiia de Alto Riesgo:

Empresas con un bajo nivel de profesionalizacién que, a pesar de ello, se
aventuran en proyectos de alta complejidad. Carecen de los procesos, la gestion
y la certificacion necesarios para mitigar los riesgos asociados a estos proyectos,
lo que a menudo resulta en retrasos, sobrecostos y baja calidad. Su posicion es
insostenible a largo plazo, ya que el fracaso de un solo proyecto puede poner en

peligro a la empresa entera.

Posicionamiento Actual:

CNMZ se encuentra en el cuadrante de "Contratista Tradicional". Aqui compite
con un gran numero de PYMES locales en proyectos de baja a mediana

complejidad, donde la experiencia del duefio y el precio son los principales
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factores de decision. Este es un cuadrante de alta rivalidad y margenes

decrecientes.

Posicionamiento Deseado:

La estrategia busca mover a CNMZ al cuadrante de "Socio Estratégico
Confiable". Este cuadrante esta ocupado por empresas que, si bien pueden no
ser las mas grandes, han invertido en sistemas de gestion, certificaciones de
calidad (como ISO 9001) y tecnologia. Son capaces de abordar proyectos de
mayor complejidad técnica y administrativa, y son percibidas por los mandantes
como socios que minimizan el riesgo del proyecto. Este posicionamiento permite

competir en licitaciones de mayor valor y con margenes mas saludables.

9.3 Propuesta de Valor

La estrategia de diferenciacion debe traducirse en una propuesta de valor
especifica para cada tipo de cliente. Utilizando el Modelo Delta de Hax y Wilde,

se define de la siguiente manera:

= Para Mandantes como el MOP (Ministerio de Obras Publicas): La
propuesta se centra en la posicion estratégica de "Mejor Solucion para el
Cliente" (Total Customer Solutions). Mas alla de simplemente construir
una obra, CNMZ se posicionara como un socio que entiende la
complejidad técnica y administrativa de los proyectos del MOP. Esto
implica ofrecer una gestion de proyecto proactiva, anticipando problemas
y proponiendo soluciones; una comunicacion transparente vy
documentada que facilite la labor del inspector fiscal; y una capacidad
demostrada para cumplir con los altos estandares de calidad y plazos,
minimizando los riesgos y la carga de supervision para el mandante.

= Para Mandantes Municipales: La propuesta combina la posicién de
"Mejor Producto" (Best Product) con la de "Mejor Solucién para el Cliente".
Se ofrece un "producto” (la obra) de alta calidad, duradero y que cumple

con todas las especificaciones, pero también una "solucién" que implica
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flexibilidad para adaptarse a las necesidades de la comunidad, una

comunicacion fluida con los equipos municipales y una gestién eficiente
de los recursos, que en el ambito municipal suelen ser mas limitados y
fiscalizados.

= Para Mandantes como ESSBIO: La propuesta se enfoca
primordialmente en la excelencia del "Mejor Producto". En obras
sanitarias y de infraestructura critica, la calidad técnica, el cumplimiento
normativo y la seguridad son atributos intransables. La propuesta de valor
es la garantia de una ejecucion técnicamente impecable, respaldada por
un sistema de gestion de calidad robusto, trazable y auditable, que

asegure la fiabilidad y longevidad de la infraestructura construida.

9.4 Mapa Estratégico de CNMZ

El mapa estratégico es la representacion visual de la estrategia de Diferenciacién
por Confiabilidad. Conecta los objetivos estratégicos en una cadena de
relaciones causa-efecto, mostrando cémo los logros en las perspectivas
inferiores impulsan los resultados en las superiores, utilizando la jerarquia

adaptada con el Cliente en la cima.
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Perspectiva del Cliente
“Para alcanzar nuestra vision: ;Cémo deberiamos ser vistos por nuestros clientes?

C1: Incrementar la satisfaccion y confianza del cliente
C2: Ser reconocidos por la calidad y cumplimiento

Perspectiva Financiera
“Para satisfacer a nuestros clientes: ; Qué objetivos financieros debemos lograr?
F1: Asegurar la rentabilidad sostenible del negocio

F2: Optimizar la gestion del flujo de caja
F3: Incrementar los ingresos de forma controlada

Perspectiva de Procesos Internos

“Para alcanzar nuestros objetivos financieros y de cliente: ;En qué procesos debemos
ser excelentes?
PI1: Alcanzar la excelencia en la ejecucion de obras
PI2: Optimizar el proceso de licitaciones y estudios de propuestas
PI3: Garantizar la seguridad y el cumplimiento normativo
Pl4: Fortalecer la relacién estratégica con los proveedores

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
"Para optimizar nuestros procesos: ¢ Qué capacidades debemos desarrollar?"

AC1: Fomentar una Cultura de Calidad y Mejora Continua

AC2: Desarrollar las Competencias Técnicas y de Gestiéon del Equipo
AC3: Modernizar las Herramientas Tecnoldgicas y de Informacion
AC4: Fortalecer el Liderazgo y la Alineaciéon Estratégica

La estructura del CMI en cuatro perspectivas ofrece un enfoque holistico que
responde a los desafios especificos de CNMZ:
= La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se convierte en el
cimiento para atacar la causa raiz del estancamiento: la cultura
organizacional. Objetivos enfocados en desarrollar competencias,
modernizar herramientas y, crucialmente, fomentar una cultura de calidad
y mejora continua, son la base indispensable para superar la resistencia
al cambio que frustro el intento de SGC en 2017. Es aqui donde se invierte
en los activos intangibles (personas, sistemas y cultura) que habilitaran el
resto de la estrategia.
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= La Perspectiva de Procesos Internos responde a la necesidad de
estandarizar y optimizar las operaciones. Para una constructora, esto
implica definir objetivos claros para mejorar la eficiencia en la ejecucion
de obras, optimizar los procesos de licitacién y estudio de propuestas, y
garantizar un cumplimiento riguroso de la normativa de seguridad y
medioambiental. Es el motor que transforma las capacidades en
resultados tangibles.

= La Perspectiva Financiera, si bien es un resultado, permite a CNMZ
mantener un control riguroso sobre su salud econémica en un entorno
recesivo. Objetivos como asegurar la rentabilidad por proyecto, optimizar
el flujo de caja y controlar los costos son vitales para la supervivencia y
para generar los recursos necesarios para la reinversion.

= Finalmente, la Perspectiva del Cliente es el pinaculo de la estrategia
para una empresa como CNMZ. Dado que su éxito depende de la
confianza de un numero reducido de clientes publicos, la satisfaccion de
estos no es solo un objetivo mas, sino el resultado final que garantiza la
sostenibilidad. ElI cumplimiento de plazos, la calidad técnica y la

transparencia son metas operativas y la esencia de su propuesta de valor.

Por esta razon, y en una adaptacién fundamental del modelo estandar, se
propone un CMI para CNMZ donde la Perspectiva del Cliente ocupe el nivel
jerarquico mas alto. La logica causal que narrara la estrategia sera: "Si
invertimos en nuestras capacidades (Aprendizaje y Crecimiento), podremos
optimizar nuestros procesos (Procesos Internos) y nuestra gestion financiera
(Financiera), todo ello con el fin ultimo de entregar un servicio de excelencia que
garantice la maxima satisfacciéon y confianza de nuestros clientes publicos,

asegurando asi nuestra reputacién y futuros contratos".

Este enfoque, que integra ademas las tendencias sectoriales como la
digitalizacién y la sostenibilidad dentro de las iniciativas estratégicas, dota a
CNMZ de un plan de vuelo claro para superar sus debilidades internas y para

posicionarse competitivamente en el desafiante mercado de 2026 y mas alla.
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La siguiente tabla es el corazon de la propuesta. Traduce el mapa estratégico en

un plan de acciéon detallado, concreto y medible. Es la herramienta que la

gerencia de CNMZ utilizara para dirigir y controlar la ejecucion de la estrategia.

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Indicador (KPI)

Meta (2028)

Iniciativa
Estratégica

Responsable

CLIENTE

C1: Incrementar
la satisfaccion y

Puntuacion en
encuesta de

> 90%

Programa de
comunicaciéon y

Gerencia
Operaciones

confianza satisfaccion del reporte proactivo
cliente a mandantes
(mandante)
C2: Ser N° de Reduccion del Implementacién Gerencia
reconocidos por | conformidades o 100% (cero y certificacion del Técnica
la calidad y multas por multas) SGC
cumplimiento calidad/plazo
Perspectiva Objetivo Indicador (KPI) Meta (2028) Iniciativa Responsable
Estratégico Estratégica
FINANCIERA F1: Asegurar la Margen de > 8% en todos Sistema de Gerencia
rentabilidad utilidad neta del los proyectos costeo y andlisis Comercial
sostenible del proyecto de rentabilidad
negocio pre y post
proyecto
F2: Optimizar la | Dias de cuentas <45 dias Optimizacion del Gerencia
gestion del flujo | por cobrar (DCC) proceso de Comercial
de caja facturacion /
seguimiento de
estados de pago
F3: Incrementar Tasa de > 15% a partir Estrategia de Gerente General
los ingresos de crecimiento del afio 2 focalizacion en
forma controlada anual de licitaciones de
ingresos mayor
complejidad y
valor
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Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Indicador (KPI)

Meta (2028)

Iniciativa
Estratégica

Responsable

PROCESOS PI1: Alcanzar la | % de sobrecosto | <5% /> 95% Estandarizacién Gerencia
INTERNOS excelencia en la sobre de los procesos Operaciones
ejecucion de presupuesto. / % constructivos

obras de obras clave bajo el
entregadas a SGC
tiempo
P12: Optimizar el Tasa de > 35% Implementacion Gerencia
proceso de adjudicacién de de base de datos Operaciones
licitaciones y licitaciones de rendimientos
estudios y costos
histéricos
P13: Garantizar la Tasa de Reduccion del Programa de Gerencia
seguridad y el accidentabilidad 50% capacitacién y Técnica
cumplimiento certificacion en
normativo seguridad laboral
Pl4: Fortalecer la | % de compras a 80% Programa de Gerencia
relacion proveedores con evaluacion y Comercial
estratégica con | convenio a largo desarrollo de
proveedores plazo proveedores
clave
Perspectiva Objetivo Indicador (KPI) Meta (2028) Iniciativa Responsable
Estratégico Estratégica
APRENDIZAJE | AC1: Fomentar | % de avance en 100% Proyecto de Gerencia
Y una cultura de la (Certificacion | implementacion y Técnica
CRECIMIENTO | calidad y mejora | implementacién obtenida) certificacién 1SO
continua del SGC ISO
9001
AC2: Desarrollar | Horas anuales 20 horas /afio Disefo y Gerencia
las competencias | de capacitacion ejecucion de un Técnica
del equipo por trabajador plan anual de
capacitacién
(técnica, gestion,
seguridad)
AC3: Modernizar | % de proyectos 100% / 2 Adquisicion e Gerencia
las herramientas | gestionados con proyectos implementacion Operaciones
tecnoldgicas software de de software de
proyectos / N° de gestion de
proyectos con proyectos e inicio
piloto BIM de adopcién de
BIM
AC4: Fortalecer Frecuencia de Mensual Implementacion | Gerente General
el liderazgo y la reuniones de del ciclo de
alineacion revision gestion

estratégica

estratégica (CMI)

estratégica
(revisién de CMI,
feedback y
ajustes)
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9.6 Plan de Implementacién, Viabilidad y Gestion del Cambio

Analisis Econémico de la Propuesta

El diagndstico estratégico de la empresa ha sido contundente: la informalidad y
la ausencia de un sistema de gestién son las causas de pérdidas econémicas
tangibles y recurrentes. La propuesta de implementar el Cuadro de Mando
Integral, contratar personal calificado y profesionalizar la gestion es, por lo tanto,

una inversion estratégica con un retorno econémico directo y cuantificable.

1. Los Costos de la Inaccién: El Diagnéstico Financiero

La falta de planificacion y control esta costando dinero a la empresa. Como se
ha documentado, los sobrecostos recurrentes por compras de ultimo momento,
la mala programacion de faenas y la falta de un analisis de rentabilidad adecuado
se traducen en un impacto directo de la utilidad. Por ejemplo, la ausencia de un
control de costeo llevé a una pérdida del 5% en un proyecto en 2022, un tipo de
riesgo que la empresa no puede permitirse en un mercado competitivo. La
mejora de los costos en la mano de obra y en los materiales, que son
consecuencia directa de la informalidad, son los costos que el modelo actual de
gestion tiene hoy en dia.

Por otra parte, una gestion deficiente ha impactado en perdida de licitaciones
importantes durante el 2025, impactando en el crecimiento que ha tenido la
empresa en los ultimos 10 anos.

La diversificacion de la empresa hacia un modelo mixto que genere ingresos por
el arriendo permanente de maquinaria pesada ha permitido sobreponerse a
periodos importantes con baja de trabajo en construccion, sin embargo no ha
sido todo lo eficiente y se visualiza oportunidades de crecer y proyectar mayores

ingresos en este ambito.

2. Inversion Requerida para la Propuesta

Para revertir este escenario, se propone una inversion total estimada de $338
millones CLP a ejecutar en un horizonte de tres afios. Esta inversion se distribuye
en dos grandes areas:
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a) Estructura Organizacional Adicional

Se propone incorporar permanentemente tres nuevos cargos:

e Encargado/a de Gestion de Personas: Actualmente no existe un
profesional dedicado al area de Recursos Humanos; las funciones recaen
en el Gerente Comercial, lo que limita su disponibilidad para la gestion

comercial y la busqueda de nuevos negocios.

e Encargado/a de Calidad: Hoy la responsabilidad de asegurar la calidad
recae exclusivamente en el Gerente de Operaciones. La creacion de este
cargo permitira levantar brechas, asegurar terminaciones O6ptimas y

fortalecer la cultura de excelencia operacional.

e Asistente Administrativo/a: Su funcién sera centralizar y controlar los
avances globales de las obras, optimizando la gestion de recursos y

mejorando la trazabilidad de la informacion operativa.

Resumen costo mensual empresa, estructura organizacional adicional.

LEY 20.255 LEY 19.728 HH

TOTAL . . LEY 16.744 Segurode Seguro de ELEMENTOS DE TOTAL EFECTIVAS VALOR
. PROVISION DE  PROVISION DE .
CATEGORIA HABERES Accidentes Invalidezy Cesantia PROTECCION COosTO DE UNITARIO

VACACIONES INDEMNIZACION : ) X
(RemP) del Trabajo  Sobrevivenci (Cargodel PERSONAL(EPP) MENSUAL TRABAJO ($/HH)

a Empleador) MENSUAL
MANO DE OBRA INDIRECTA

Asistente Administrativo ¥ usels 48.744 98.843 11.268 16.724 28.467 "7 33933 1424096 " 7 8307
Encargado de Gestion de Personas ©  2113.796 86.868 17650 20.081 29.805 50.731 7 33933 2513647 7 14.650
Encargado de Calidad ¥ 1796396 73.824 149.700 17.066 25.329 43n4 " 33933 21393627 7 12.480

b) Inversion Tecnoldgica
Se contemplan $12,7 millones CLP destinados a la adquisicion de hardware,
servidores, desarrollo de una pagina web corporativa y herramientas digitales

para control de gestion y seguimiento de proyectos.
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) Costo Inicial Costo Mensual Costo Anual
Categorld (cLp) (1)) (cLp)
Hardware 5.200.000 - -
Servidor (opcioncl, en caso de no usar nube) 1.500.000 = =
Software y Plataformas = 300.000 3.960.000
ERP para gestién operativa - 150.000 1.800.000
Primavera Software (2 licencias) - 416.667 5.000.000
Metodologia BIM - 1.250.000 15.000.000
Pagina Web y Aplicaciones 4.500.000 600.000 7.560.000
Desarrollo del sitio web 1.500.000 50.000 600.000
Mantenimiento y Soporte - 150.000 1.800.000
Mantenimiento de hardware = 50.000 600.000
Totales 12.700.000 2.966.667 ~ 36.320.000

3. Beneficios Econémicos de la Propuesta
El retorno proyectado de esta inversion justifica ampliamente el costo inicial. Se
estima que la propuesta generara beneficios totales por $589 millones CLP en

un periodo de tres anos, provenientes de las siguientes fuentes:

a) Mejora en la Gestion de Arriendo de Maquinaria

Durante 2025, los contratos de arriendo presentan un promedio de solo 10 dias
por mes. Se proyecta aumentar gradualmente este indicador a 15 dias en 2027
y 20 dias en 2028, lo que incrementara sustancialmente los ingresos.

(Detalle de margenes liquidos en Anexo 2).

El siguiente cuadro muestra la proyeccién de ganancias por concepto de arriendo
para el 2025.

Arriendo de mauinaria afo 2025

Excavadora (2) hora 50.000 minimo 8 hrs/dia 48.000.000
Retroexcavadora (8) hora 28.000 minimo 8 hrs/dia 26.880.000
Camion tolva 15m3 (4) Diario 300.000 36.000.000
Camion tolva 18m3 (6) Diario 380.000 45.600.000
Camion tolva 20m3 (2) Diario 420.000 50.400.000
Arriendo promedio mensual estimado dias/mes 10 206.880.000

b) Recuperacion de Obras Sanitarias
En los ultimos cuatro anos, el promedio anual en obras sanitarias superoé los
$1.800 millones CLP. Sin embargo, en 2025 esta cifra se redujo a $1.260
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millones CLP. La propuesta busca recuperar el posicionamiento y expandir la
operacion a otras regiones, proyectando volver a superar los $1.800 millones
CLP anuales hacia 2028.

(Detalle en Anexo 2).

c) Reduccion en Pago de Multas

A pesar de una leve mejora, las multas continian representando un costo
relevante: durante 2025 se han pagado cerca de $12 millones CLP, equivalentes
al 1% del total de obras ejecutadas. Las principales causas son deficiencias en
planificacion y retrasos en hitos intermedios. Con la implementacién de software
de control y personal especializado, se proyecta eliminar el pago de multas hacia
2028.

d) Optimizacion en la Gestion de Compras

Las adquisiciones representan aproximadamente el 30% de la inversion total de
una obra. Los analisis internos confirman que la planificacion anticipada de
compras recurrentes -como tuberias, camaras o piezas especiales- genera
ahorros significativos.

En el caso del arriendo de maquinaria, la compra anticipada e importacién directa
de neumaticos para una flota de 12 camiones y 8 retroexcavadoras permitiria

obtener ahorros entre 1% y 1,5%, mejorando los margenes de operacion.

4. Conclusion Econdémica: Viabilidad Financiera

En sintesis, la implementacién del CMI y la profesionalizacion de la gestion
empresarial no constituyen un gasto, sino una decision de inversion inteligente y
rentable. El proyecto es financieramente viable, con una tasa de retorno positiva,
una recuperacion de eficiencia operativa y una reduccién de costos estructurales

sostenida en el tiempo.

Esta transformacion garantizara la sostenibilidad, el crecimiento sostenido y la

competitividad de CNMZ en el largo plazo.
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Flujo proyectado anualizado:

Totales
Ingresos adicionales por arriendo de maquinaria - 103.440.000 206.880.000 310.320.000
Ingresos por aumentos de Obras Sanitarias 33.750.000 67.500.000 135.000.000 236.250.000
Mejoras en cumplimientos (multas) 6.300.000 9.450.000 12.600.000 28.350.000
Ingresos por mejoras estrategicas Compras 3.780.000 4.725.000 5.670.000 14.175.000
Gastos generales Implementacion 12.700.000  108.497.856  108.497.856 108.497.856  338.193.568

Estructura Organizacional adicional " 72897856"7  72.897.856 72.897.856"  218.693.568
Gastos de Implementacién 12.700.000 - - - 12.700.000
Soporte Tecnolégico Mensual Y 35600000”  35.600.000 35.600.000 106.800.000

Flujo proyectado -12.700.000 -64.667.856 76.617.144 251.652.144 250.901.432

Principales indicadores:

r: Tasa de descuento 8,5%
VAN 189.801.629
TIR 12,7%
ROI 74%
Payback (afios) 2,01

Estrategia de Implementacion

1. Crear un Sentido de Urgencia

El primer paso es hacer que la necesidad del cambio sea evidente para todos.
No se trata solo de hablar de teoria, sino de mostrar el costo real de la
informalidad. Se presentara a la direccion y al equipo clave el diagnéstico FODA
y la cadena de valor, destacando las pérdidas tangibles y los sobrecostos
recurrentes que hemos identificado (por ejemplo, el 10% de aumento en costos
de mano de obra y el 15% en materiales). Esto demostrara que la inaccion no es

una opcion, sino un riesgo financiero que la empresa no puede permitirse.
2. Formar una Coalicién Guia Poderosa

El cambio no puede ser liderado por una sola persona. La coalicién debe ser un
equipo con la autoridad, el conocimiento y la credibilidad para impulsar el
proceso. Este equipo estara compuesto por: el Gerente General (lider con

autoridad formal), los hijos en la gerencia (para asegurar la continuidad familiar
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del cambio) y los nuevos encargados de Calidad y RRHH (con el conocimiento
técnico para guiar la implementacion). Juntos, formaran una voz unificada y

poderosa que dara credibilidad al proyecto.
3. Crear una Visioén para el Cambio

Una vision clara y atractiva es lo que inspira. La vision no es un eslogan, es la
meta que todos perseguiran. Se comunicara que el objetivo es transformar a
CNMZ de un "Contratista Tradicional" a un "Socio Estratégico Confiable". Esta
vision debe resonar en cada miembro del equipo, mostrando que la
profesionalizacién no es solo un costo, sino una inversion en el futuro de la

empresa y de cada uno de sus trabajadores.
4. Comunicar la Vision

La vision debe ser comunicada de forma constante y por todos los canales
posibles, no solo en una reunion. Se realizaran talleres participativos con todo el
personal para explicar el CMI y el mapa estratégico en un lenguaje simple y
directo. Se usaran infografias y ejemplos concretos. Se estableceran reuniones
de seguimiento mensuales para dar actualizaciones y responder a preguntas,

asegurando que la comunicacion sea bidireccional y transparente.
5. Eliminar Obstaculos

Los obstaculos pueden ser procesos anticuados o personas que se resisten. Se
identificaran los puntos de resistencia y se les dara una solucién. Esto incluye:
empoderar a los encargados de area para que tomen decisiones, invertir en
capacitacion para superar la desconfianza hacia los nuevos procesos, y celebrar
a los lideres informales que se sumen al cambio, demostrando que la empresa

valora a quienes se adaptan.
6. Asegurar Triunfos a Corto Plazo

Nada genera mas momentum que los resultados. Se planificaran proyectos piloto
o "victorias tempranas" que sean visibles y rapidos de lograr. Ejemplos incluyen:
la reduccion del sobrecosto por horas extras en una obra piloto, la finalizaciéon de
la documentacién de un proceso clave (como el de compras) en un plazo definido
o la implementacion de una herramienta digital sencilla que agilice una tarea
diaria. Cada victoria sera comunicada y celebrada para motivar a todos a seguir.
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7. Construir sobre el Cambio

Una vez que se logren las victorias a corto plazo, la credibilidad del equipo de
liderazgo aumentara. Se utilizara esta inercia para profundizar el cambio. Se
implementaran sistemas mas complejos (como el software de gestion o la
metodologia BIM) y se estandarizaran nuevos procesos en todas las areas,
demostrando que el cambio no es un proyecto temporal, sino un nuevo estilo de

gestion.
8. Anclar el Cambio en la Cultura de la Empresa

Para que el cambio sea permanente, debe convertirse en parte del ADN de la
empresa. Se establecera una conexion directa entre los objetivos del CMI y el
sistema de evaluacion de desempefio. Los incentivos, bonos y promociones
estaran vinculados al logro de las metas. Ademas, las reuniones de revision
estratégica del CMI se convertiran en la nueva forma de gestionar el negocio,

asegurando que la vision y la estrategia sean el centro de cada decision.
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10. Conclusiones y Recomendaciones

Al finalizar el desarrollo del estudio del caso y propuesta, es posible extraer un
conjunto de conclusiones que sintetizan los hallazgos y reafirman el valor de la

solucién planteada.

En primer lugar, se ha verificado el cumplimiento de los objetivos planteados.
El diagndstico de la situacion actual (OE1) y la revisién del marco teérico (OE2)
proporcionaron los insumos fundamentales para el disefio de una propuesta de
Cuadro de Mando Integral robusta y a medida (OE3). Esta propuesta no es una
mera aplicacién tedrica, sino una solucién adaptada que reconoce la historia de
la empresa (el intento fallido de SGC) y su modelo de negocio (priorizando la
perspectiva del Cliente). Ademas, se ha disefiado un mecanismo de validacion
por juicio de expertos (OE4), lo que confiere a la propuesta un nivel de rigor

académico y practico.

En segundo lugar, el diagnostico ha revelado que Constructora Nicolas
Martinez Zapata se encuentra en una encrucijada estratégica. Por un lado,
posee una base operativa y financiera solida, fruto de mas de dos décadas de
trabajo y una gestién familiar agil. Por otro, su modelo de gestién ha alcanzado
un punto de obsolescencia, siendo inadecuado para enfrentar la complejidad
creciente de su entorno. La empresa opera con procesos informales, una alta
dependencia de la gerencia y una cultura con una marcada resistencia a la
formalizacion. Esta debilidad interna se enfrenta a un mercado regional en
contraccion, con una competencia intensificada y mayores exigencias
normativas y tecnologicas, lo que configura un escenario de alto riesgo para su

sostenibilidad a largo plazo.

En tercer lugar, se concluye que el Cuadro de Mando Integral propuesto es la
herramienta idénea para catalizar la transformacion que CNMZ necesita. No
debe ser visto como un simple tablero de control, sino como un sistema de
gestion integral que impulsa un cambio cultural. Su implementacién sistematica
permitira a la empresa pasar de una gestion reactiva a una proactiva, alinear a

toda la organizacion en torno a una estrategia clara, tomar decisiones basadas

71



SOV EEEY DEPARTAMENTO DE |
ot INGENIERIA COMERCIAL UNIVERSIDAD TECNICA
C UNIVERSIDAD TECNICA . FEDERICO SANTA MARIA
g o) FEDERICO SANTA MARIA : |

en datos y fomentar una cultura de mejora continua. El CMI aborda directamente
las debilidades criticas identificadas, especialmente al poner un fuerte énfasis en

la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento como cimiento de toda la estrategia.

La Constructora Nicolas Martinez Zapata (CNMZ) constituye un caso
representativo de éxito sostenido en el tiempo, basado en la experiencia
acumulada, la reputacién construida y la resiliencia propia de una empresa
familiar. Sin embargo, este mismo historial de logros se ha convertido en un
factor que alimenta la resistencia al cambio, bajo la premisa de que “si el modelo
ha funcionado por dos décadas, no resulta necesario modificarlo”. Tal inercia
organizacional se ha visto reforzada por la fuerte impronta familiar en la
direccién, donde las relaciones interpersonales y los vinculos de confianza
condicionan las decisiones estratégicas, dificultando la incorporacion de nuevas

metodologias de gestidn.

La evidencia recogida en este estudio demuestra que, aunque el modelo actual
permiti6 alcanzar estabilidad y reconocimiento en el mercado, se ha
transformado en un limite estructural frente a las crecientes exigencias de un
sector mas competitivo, normado y tecnoldgico. Intentos previos, como la
implementacion fallida de un Sistema de Gestidon de Calidad en 2017, confirman
que la barrera principal no es técnica, sino cultural. En consecuencia, la adopcién
del Cuadro de Mando Integral (CMI) no puede ser entendida solo como la
incorporacion de una herramienta, sino como el inicio de un proceso de

transformacion organizacional de fondo.

Aceptar este cambio implicara para CNMZ superar la logica del éxito pasado y
abrirse a un aprendizaje que formalice su gestion, profesionalice la toma de
decisiones y prepare a la empresa para competir en un escenario de alta
rivalidad y crecientes demandas. En definitiva, el desafio no radica en abandonar
la identidad de empresa familiar que la ha caracterizado, sino en evolucionar
hacia una forma de gestion que combine esa esencia con practicas modernas,
garantizando asi no solo la continuidad de su legado, sino también su

sostenibilidad y crecimiento futuro.
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Finalmente, la implementacion exitosa de este CMI se traducira en una creacién

de valor tangible y medible, fortaleciendo la posicion competitiva de la empresa.
Para visualizar este impacto, la siguiente tabla compara los indicadores clave en
su estado actual (linea base) con las metas proyectadas para el final del periodo

de implementacion.
La adopcion del Cuadro de Mando Integral es una necesidad estratégica para

que Constructora Nicolas Martinez Zapata pueda transformar sus debilidades en
fortalezas y navegar con éxito el desafiante futuro del sector de la construccion.
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Resumen KPI mas relevantes, situacion base y proyectada.

Indicador Clave de

Situacion Actual (Linea

Meta Proyectada (2028)

Desempeiio (KPI) Base 2025)
Tasa de adjudicacion de 25% 35%
licitaciones
% sobrecosto promedio en 10% <5%

obras

Margen de utilidad neta por
proyecto

Variable, con casos de
rentabilidad nula o negativa

Sostenido > 8%

Cumplimiento requisitos SGC

13% (Segun ultimo
diagndsitco)

> 95% (certificacion obtenida)

Satisfaccion del cliente
(mandante)

No medido formalmente

Puntuacioén > 90%

Horas de capacitacion formal
por trabajador

Practicamente inexistente;
procesos informales

20 horas/aino

Uso de software para gestion
de proyectos

0% (nula adopcién)

100%

Tasa de accidentabilidad

No medida sistematicamente

Reduccion del 50% sobre
linea base inicial
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12. Anexos

Anexo 1: Glosario de Términos

Para facilitar la comprension del lector, se incluye un glosario con las definiciones
de los principales acréonimos y términos técnicos utilizados a lo largo del

documento.

= BIM (Building Information Modeling): Modelado de Informacion para la
Construccion. Metodologia de trabajo colaborativa para la creacion y
gestion de un proyecto de construccion.

=  CMI (Cuadro de Mando Integral): También conocido como BSC (Balanced
Scorecard). Herramienta de gestion estratégica que traduce la vision y
estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores de
desempeno.

= CChC: Camara Chilena de la Construccion.

= KPI (Key Performance Indicator): Indicador Clave de Desempefio. Métrica
utilizada para cuantificar el progreso hacia un objetivo estratégico.

= PYME: Pequefia y Mediana Empresa.

= RCD: Residuos de Construccion y Demolicion.

= SGC: Sistema de Gestion de la Calidad.

= FODA: Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
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Anexo 2: Detalle y Justificacion de los Costos

1.- Detalle de indicadores econdmicos

Indicadores Econémicos

Impuesto al valor agregado (IVA) % 19,00%
Retencioén Boleta % 12,55%
AFP - INP % 11,44%
ISAPRE - FONASA % 7,00%
Ley Seguro Cesantia (Cargo del trabajador) % 0,60%
Provision Vacaciones dias 15
LEY 16.744 Accidentes del Trabajo % 0,95%
LEY 20.255 Seguro de Invalidez y Sobrevivencia % 1.41%
LEY 19.728 Seguro de Cesantia (Cargo del Empleador) % 2,40%
Impuesto a la Renta de Primera Categoria % 27,00%
Régimen ProPyme General % 25,00%
Sueldo Minimo (SM) pesos 529.000
Gratificacion legal SM 4,75

Bono Cumplimiento Total pesos 2.000
Bono Servicio realizado (>50% del total) pesos 1.000
Bono Satisfaccion Cliente (> 4 estrellas) pesos 1.000
Bono Satisfaccion Cliente (> 4 estrellas) pesos 300
Servicios totales mes/persona unidades 120
Asignacion Movilizaciéon pesos 1.500
Asignacion Colacién pesos 2.500

2.- Detalle de implementacién y equipo tecnoldgico requerido

) Costo Inicial Costo Mensual Costo Anual
S (1)) (crp) (1))
Hardware 5.200.000 = =
Servidor (opcioncl, en caso de no usar nube) 1.500.000 = =
Software y Plataformas = 300.000 3.960.000
ERP para gestion operativa - 150.000 1.800.000
Primavera Software (2 licencias) - 416.667 5.000.000
Metodologia BIM - 1.250.000 15.000.000
Pagina Web y Aplicaciones 4.500.000 600.000 7.560.000
Desarrollo del sitio web 1.500.000 50.000 600.000
Mantenimiento y Soporte - 150.000 1.800.000
Mantenimiento de hardware = 50.000 600.000
Totales 12.700.000 2.966.667 = 36.320.000
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Detalle de calculo de remuneraciones personal adicional requerido

Asistente Encargado
Encargado
Administrativ |de Gestion de
de Calidad
o Personas
B HABERES FIJOS IMPONIBLES 1.098.116 2.113.796 1.796.396
B.1 Sueldo Base en la Obra 740.600 1.587.000 1.322.500
B.2 Gratificacién Legal Garantizada 209.396 209.396 209.396
B.3 Bonos No Permanentes de Pago Garantizado (detallar valor mensual equivalente) 74.060 158.700 132.250
B4 Bonos Permanentes Mensuales de Pago Garantizado (detallar) 74.060 158.700 132.250
B.5 Otros haberes fijos imponibles (detallar)
(o3 HABERES VARIABLES IMPONIBLES o 0o [}
cl Bonos Variable Mensual Imponible (indicar y detallar valor mensual equivalente)
Cc.2 Bono Variable Periédico NO Mensual Imponible (indicar y detallar valor)
D OTROS HABERES NO IMPONIBLES 88.000 o o
D1 Asignacién de Movilizacion 33.000
D.2 Asignacién de Colacion 55.000
D.3 Viatico
D.4 Otros haberes (detallar)
E LEYES SOCIALES PATRONALES 209.081 402.467 342.034
El AFP - INP 125.624 241.818 205.508
E.2 ISAPRE - FONASA 76.868 147.966 125.748
E.3 Ley Seguro Cesantia (Cargo del trabajador) 6.589 12.683 10.778
| B+C+D TOTAL HABERES (imponibles y noimponibles) |' 1186.116 |' 2.13.796 r 1.796.396
| B+C+E TOTAL HABERES (imponibles y tribt ) |' 889.035 r 1.71.329 |' 1.454.362 |
| IMPUESTO UNICO | 0 r 32114 r 21836 |
| B+C+E TOTAL HABER LIQUIDO r 889.035 r 1.679.215 r 1.432.526 |
Tipo de Jornadas Diurna consideradas (Turnos) 5x2 5x2 5x2
Horas semana trabajadas 40 40 40

Costo empresa de profesionales requeridos

LEY 20.255 LEY 19.728 HH

TOTAL . . LEY 16.744 Segurode Segurode ELEMENTOS DE TOTAL EFECTIVAS VALOR
PROVISION DE  PROVISION DE ’
HABERES Accidentes Invalidezy Cesantia PROTECCION COSTO DE UNITARIO

Dias

Vacaciones

VACACIONES INDEMNIZACION
(RemP) del Trabajo Sobrevivenci (Cargodel PERSONAL(EPP) MENSUAL TRABAJO ($/HH)

a Empleador) MENSUAL

MANO DE OBRA INDIRECTA

Asistente Administrativo 7 118616 48744 98.843 1.268 16.724 28.467 " 33.933 1424096 " 7 8307 7 15
Encargado de Gestién de Personas ©  2113.796 86.868 176,150 20.081 29.805 507317 33933 261364 " 7 14650 7 15
Encargado de Calidad 7 1796396 73.824 149.700 17.066 26,329 a3na” 33933 21393627 7 12480 7 15
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3.- Detalle de ingresos liquidos por arriendo de maquinarias (descontando
combustible y chofer). Se proyecta seguir con 10 dias el 2026, pasar a 15 el 2027
y lograr los 20 dias promedio el 2028.

Margen liquido a ganar el 2027 y 2028; 103 millones y 207 millones
respectivamente.

Excavadora (2) hora 50.000 minimo 8 hrs/dia 48.000.000
Retroexcavadora (8) hora 28.000 minimo 8 hrs/dia 26.880.000
Camion tolva 156m3 (4) Diario 300.000 36.000.000
Camion tolva 18m3 (6) Diario 380.000 45.600.000
Camion tolva 20m3 (2) Diario 420.000 50.400.000
Arriendo promedio mensual estimado dias/mes 10 206.880.000
2026 2027 2028
Proyeccion de arriendos proyectado 206.880.000 310.320.000 413.760.000
Margen liquido por aumento de arriendo anual - 103.440.000 206.880.000

4.- Detalle de ingresos por disminucién en el pago anual de multas. En promedio
al afo se pagan 12,6 millones en multa. Se proyecta que el 2026 se disminuya
en un 50%, el 2027 en un 75% y el 2028 en un 100%.

Obras Sanitarias

Pago anual promedio en multas (1%) 12.600.000
2026 2027 2028
6.300.000 9.450.000 12.600.000
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5.- Detalle de estimacion de aumento en obras sanitarias. Recuperacién del

mercado. El promedio de los ultimos 4 afos fue de 1.800 millones anuales en

obras. La estimacion actual es de 1.260 millones anuales. Se proyecta recuperar

la cuota de mercado perdida gradualmente, para llegar nuevamente a los 1.800

millones el ano 2028. De este crecimiento se calcula que la utilidad neta seria

un 25% sobre el delta de crecimiento

Monto promedio obras ultimos 4 afos $/ano 1.800.000.000 2026
Recuperar cuota de mercado, estimacion porximos 3 afios 135.000.000
Utilidad estimada proyectada (25%) 33.750.000

2027 2028
270.000.000 540.000.000
67.500.000 135.000.000

6.- Detalle de calculo por mejoras en gestién de compras adelantadas. El 30%

en promedio del monto de una obra esta representado por los suministros

necesario para ejecutarla. Se proyecta un ahorro por gestion de compra entre

1%y 1,5% para el 2028.

% estimado requisiciones por obra 30% 378.000.000
1%
Estrategia de compra gestion por volumen adelantado 1% -15% 3.780.000

2027 2028
378.000.000 378.000.000
1,25% 1,50%
4.725.000 5.670.000
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Anexo 3: Proyectos de CNMZ

Obra : | Construccién Servicio de Agua Potable Rural de Pilicura,
comuna de Cobquecura (2° Llamado)

Mandante : | MOP - Direccion de Obras Hidraulicos Region del Biobio

Fecha Inicio 1| 13-12-2014

Fecha Termino |: | 04-01-2016

Monto Inicial 1| $356.217.623

Monto Final 1| $361.251.924

81



DEPARTAMENTO DE

E INGENIERIA COMERCIAL | UNIVERSIDAD TECNICA
; UNIVERSIDAD TECNICA . FEDERICO SANTA MARIA
g o) FEDERICO SANTA MARIA : |

Obra : | Construccién Sistema Agua Potable Rural Huapi Budi,
Saavedra; Etapa: Ejecucion

Mandante : | Gobierno Regional de la Araucania

Fecha Inicio 1| 11-11-2017

Fecha Termino | : | 29-05-2019

Monto Inicial 1| $569.970.163

Monto Final 11 $610.076.935
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Obra : | Obra de Emergencia SSR Trehuaco, Comuna de
Trehuaco

Mandante : | MOP — Direccién de Obras Hidraulicas Region de Nuble

Fecha Inicio : | 20-09-2022

Fecha Termino 1 | 31-03-2023

Monto Inicial : | $274.890.000

Monto Final : | $ 325.363.850
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Obra : | Mejoramiento Sistema de Agua Potable Rural Localidad
Tres Esquinas San Carlos, comuna de San Carlos lll

Mandante : | MOP — Direccioén de Obras Hidraulicas Regién de Nuble

Fecha Inicio : | 30-08-2023

Fecha Termino | : | 26-08-2025

Monto Inicial 11 $779.436.077

Monto Final 11 $1.117.264.642

84



DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA COMERCIAL | UNIVERSIDAD TECNICA
UNIVERSIDAD TECNICA . FEDERICO SANTA MARIA
FEDERICO SANTA MARIA : |

Obra : | Obra de Emergencia SSR Chorrillos 2, comuna de
Coelemu

Mandante : | MOP — Direccion de Obras Hidraulicas Region de
Nuble

Fecha Inicio 1 | 20-04-2023

Fecha Termino 1| 27-01-2025

Monto Inicial : | $486.626.700

Monto Final : | $588.002.092

85



DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA COMERCIAL

FEDERICO SANTA MARIA

| UNIVERSIDAD TECNICA
UNIVERSIDAD TECNICA . | FEDERICO SANTA MARIA

Obra Mejoramiento Sistema de Agua Potable Rural Localidad
Tres Esquinas San Carlos, comuna de San Carlos |l

Mandante MOP — Direccion de Obras Hidraulicas Region de Nuble

Fecha Inicio 30-08-2023

Fecha Termino 26-08-2025

Monto Inicial $ 779.436.077

Monto Final

$1.117.264.642
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Anexo 3: Equipos y Maquinarias
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