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ABSTRACT

The general objective of the present study is to propose a methodology for the
development of a competitive strategy in Technical Training Organizations (OTEC),
belonging to Higher Education Institutions, as well as to develop a case applied for
the OTEC of INACAP.

With this purpose, the current situation of the training market in Chile is analyzed and
its status is established, then the theoretical foundations are analyzed behind the
development of a competitive strategy, with a focus on service organizations.

Next, the study proposes and evaluates a methodology for the development of a
competitive strategy, which is capable of adapting to the needs and context of the
OTEC that belong to Higher Education Institutions.

With the selected methodology, and as a final phase of the study, a competitive
strategy for the OTEC of INACAP is developed, which ends with the definition of the
strategic actions, the expected impact and the evaluation of the impact (of those
actions) in the mission and vision of the training organization.

The study is based on the need to deliver a strategic planning tool to the OTEC,
which allows them to generate actions thinking about future conditions and to survive
an increasingly competitive and dynamic market in political, social, technological,
environmental and economic.

RESUMEN Y PRINCIPALES CONCLUSIONES

El objetivo general del presente estudio es proponer una metodologia para el
desarrollo de una estrategia competitiva en Organismos Técnicos de Capacitacion
(OTEC), pertenecientes a Instituciones de Educaciéon Superior, asi como desarrollar
un caso aplicado para el OTEC de INACAP.

Con este propésito, se analiza la situacion actual del mercado de capacitacion en
Chile y se estable su estado, luego se analizan los fundamentos teoricos tras el
desarrollo de una estrategia competitiva, con foco en organizaciones de servicio.

A continuacion, el estudio propone y evalla una metodologia para el desarrollo de
una estrategia competitiva, que sea capaz de adaptarse a las necesidades y contexto
de los OTEC que pertenecen a Instituciones de Educacion Superior.

Con la metodologia seleccionada, y como ultima fase del estudio se elabora como
caso aplicado una estrategia competitiva para el OTEC de INACAP, el cual finaliza



con la definicion de las acciones estratégicas, el andlisis del resultado esperado y la
evaluacion del impacto de la estrategia competitiva en la mision y vision del
organismo de capacitacion.

El estudio se justifica en la necesidad de entregar una herramienta de planificacion
estratégica a los OTEC, que les permita generar acciones pensando en las
condiciones futuras y en sobrevivir a un mercado cada vez mas competitivo y
dinamico en lo politico, social, tecnologico, ambiental y econémico.

Como principales conclusiones de este estudio, se revela que el mercado de
capacitacion en Chile se caracteriza por una alta especializacién, con mudltiples
jugadores de nicho y por estar altamente atomizado, basicamente por las bajas
barreras de entrada que existen. Sin embargo, solo los OTEC pertenecientes al top
100 concentran aproximadamente el 55% del mercado y tan solo 4 regiones del pais
(entre ellas RM) concentran méas del 80% del gasto en capacitacion.

Otro aspecto relevante, es la urgencia que existe desde el sector publico y privado,
en mejorar el impacto que tienen los OTEC en la empleabilidad y productividad.

Al revisar la situacion de los OTEC en Chile, resulta evidente la gran brecha
tecnologica en comparacion a paises desarrollados. Es posible evidenciar también
que el mercado chileno, estd altamente homologado en el tipo y calidad de servicio
que presta a particulares y empresas, los oferentes de este mercado no tienen
importantes ventajas competitivas entre si, sino mas bien se diferencian por el
segmento y areas del conocimiento que abarcan.

Las tendencias mas relevantes del mercado de capacitacion apuntan principalmente
a:

e Mayor uso de la tecnologia, dado los cambios que esta generando la cuarta
revolucion industrial en la productividad y la empleabilidad, y como cada dia
mas se inserta en la prestacion de los servicios de capacitacion.

e Articulacién entre los programas de pregrado y postgrados con actividades de
capacitacion.

e Actividades de formacion dual con practicas en el lugar de trabajo y orientada
a mejorar los resultados de productividad.

Es posible evidenciar que existe un marco tedrico fundamentado para el desarrollo
de una estrategia en organizaciones de servicios, tal como lo son los OTEC. En este
marco, se reconoce la importancia de una estrategia acorde al dinamismo del
entorno y la capacidad y recursos con los que una organizacion puede anticipar
situaciones y actuar en consecuencia, asi también, que los objetivos simples, claros
y de largo plazo son entre otros aspectos, caracteristicas de una estrategia exitosa.

En virtud del mercado de los OTEC en Chile y su contexto actual, se reconoce las
diferencias y relaciones aplicables entre las posiciones y niveles de una estrategia,
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con lo cual se concluye que, para el presente estudio, el ambito de accion
corresponde a un nivel de estrategia competitiva con la posibilidad de posiciones
planificadas y emergentes, para lo cual se propone la metodologia de “Estrategia
Basada en Escenarios” dado el nivel de incertidumbre de la industria, la necesidad
de generar estrategias a partir de la creatividad y la prevision, la necesidad de
generar un curso de accion superior, los casos de éxitos en otras organizaciones y la
capacidad de la metodologia para romper barreras de racionalidad, plasticidad y
limites de habilidad.

Mediante el desarrollo expuesto, se puede evidenciar un procedimiento paso a paso
para el desarrollo de una estrategia competitiva, idénea para OTEC, Instituciones de
Educacion Superior u otros organismos en donde sea aplicable la metodologia de
Estrategia Basada en Escenarios.

La metodologia incorpora bastante trabajo en equipo, dado que su esencia se basa
en una vision compartida por aquellos tomadores de decisién al interior de la
organizacion. A la vez, incorpora diversas etapas de revision y/o verificacion, lo cual
la hacen confiable y pertinente al momento de desarrollar una estrategia competitiva.

Por si sola, la metodologia no es suficiente para planificar y/o implementar la
estrategia competitiva, pues requiere complementarse con estudios de factibilidad,
tanto técnico, econdmico y/o cultural. Aspectos que no estan dentro del alcance de
este estudio.

En la aplicacién de la metodologia, para el OTEC de INACAP, se obtienen 88
factores para un horizonte de tiempo de 10 a 20 afios, de los cuales se generan 3
escenarios que podria enfrentar el OTEC:

e Recesion, el cual expone la posibilidad de enfrentar una importante crisis
econdmica en el pais.

e Sinergia, el cual expone la posibilidad de enfrentar un ambiente que requiere
que los OTEC estén articulados con Instituciones de Educacién Superior y
otras organizaciones para sobrevivir.

e Tecnologia con Sentimientos, el cual expone la posibilidad de enfrentar un
ambiente en ddénde los recursos tecnoldgicos lo seran todo en la prestacion
del servicio.

Dada el analisis de impacto de los posibles escenarios y los recursos y capacidades
del OTEC INACAP, se observa que dicha organizacién en cualquiera de los casos,
depende en gran medida de trabajar fuertemente en sus debilidades y mantener sus
fortalezas.

En virtud del analisis de los resultados obtenidos, se detecta que los escenarios
sinergia y tecnologia con sentimientos, son con mayor probabilidad el contexto que
vivira el OTEC, en los préximos afos.



Considerando solo 7 de las 12 acciones de la estrategia competitiva, en base a la
robustez positiva que representan para cualquier escenario (ver Tabla Al), es de
esperar que permitan al OTEC de INACAP generar ventajas diferenciadoras en
cuanto a sus competidores, una mayor rentabilidad y un mejor posicionamiento, dado
que estard mejor preparado para los posibles futuros escenarios.

Tabla Al: Estrategia Competitiva (Acciones Robustas)

AC Acciones Estratégicas

Implementar campafia de Marketing (Valor marca, calidad y trayectoria)

Diversificar productos en el segmento "operadores”

Implementar formacion dual con foco en la productividad

Exportar servicios de capacitacion en el segmento operadores y analistas
administrativos

Integrar el OTEC al marco de cualificaciones y articular PE con INACAP
(pregrado - postgrado) y otras IES

Generar alianzas con empresas tecnoldgicas para modernizar la prestacion del
servicio

Eficientar la cadena de valor (procesos e infraestructura)
Fuente: Elaboracion propia.

A la vez, existen otras 5 acciones estratégicas que el OTEC podria utilizar en forma
emergente y en la medida que el entorno de la institucion asi lo requiera.

Dado las acciones orientadas a aumentar el ingreso mediante una mayor cuota de
mercado (color verde), aquellas acciones orientadas a disminuir los costos directos,
fijos y gastos de administracion (color rojo), y en virtud de los andlisis de tendencia y
comportamiento de mercado presentados en el reporte de Ernst & Young Global
Limited - EY (2018), es de esperar que al 2020, se alcancen resultados de EBITDA
positivos y entre 4 a 5 afios se alcances resultados de EBITDA en linea con los
benchmarks del mercado, ver Tabla A2.

Tabla A2: Comparacion de Ingresos y Egresos OTEC INACAP (2019)
OTEC INACAP | OTEC INACAP
Concepto (2017) (2024)
Ingresos 100,0% 100%
Costos Directos (Relator, Coffe, Salas, etc.) 44,4% 40 - 50%
Costos Fijos y Gastos de Administracion 59,6% 25-35%
EBITDA -7,5% 20-30%

Fuente: Elaboracién propia, basada referencialmente en la informacion contenida en el reporte de
Ernst & Young Global Limited - EY (2018).



Mediante la aplicacion de la metodologia “Estrategia Basada en Escenarios”, fue
posible desarrollar y establecer una estrategia competitiva que podria mejorar la
rentabilidad y posicionamiento del OTEC INACAP, sin embargo, la efectividad de
dicha estrategia se encuentra sujeta a variables como el compromiso de la alta
direccion, alto nivel de desarrollo de las debilidades del OTEC y el seguimiento
constante del contexto externo de la organizacion.

Finalmente, mediante el analisis de evaluacion de la estrategia competitiva en la
mision y vision, se detecta la necesidad de definir una misiéon exclusiva para el OTEC
que adopté ciertos elementos propios del organismo.
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INTRODUCCION

El mercado de capacitacion en Chile, no ha estado ajeno a las criticas en cuanto a su
verdadero impacto para aumentar la empleabilidad y productividad del pais, a esto se
suma, que el mundo productivo cada dia se automatiza mas dado el desarrollo
tecnolégico existente, generado nuevas necesidades y expectativas respecto del
servicio de capacitacion que desea recibir. Dichos antecedentes pueden significar el
término del giro para algunos OTEC, sin embargo para otros, no sera mas que
nuevos desafios y oportunidades.

En este sentido resulta llamativo conocer la alta cantidad de OTEC existentes en
Chile, y que solo unos pocos concentren la mayor parte del mercado. En general, es
posible evidenciar muchos OTEC sin un norte estratégico definido y que reaccionan
a las posibilidades que solo se presentan en el dia a dia.

¢Por qué planificar?, ¢cémo afrontar las exigencias y demandas actuales?, ¢coémo
sera el mercado de capacitacion en los proximos afos?, ¢existiran formas de prever
lo qué se vendra?

Este estudio, busca resolver estas interrogantes y mas especificamente entregar una
guia con un caso aplicado para desarrollar una estrategia competitiva basada en las
fortalezas y debilidades de los OTEC, que hagan frente a las oportunidades y
amenazas que podrian enfrentar en los préximos afos.

CAPITULO I. TEMA, OBJETIVOS Y ALCANCE.

1.1 Definicién del Tema

Propuesta de desarrollo de una estrategia competitiva para Organismos Técnicos de
Capacitacion (OTEC), basada en el andlisis de escenarios (factores externos) y
recursos y capacidades (factores internos).

1.2 Justificacién del Tema

En los dltimos 10 afios, ha existido un crecimiento en la oferta de capacitacion, sin ir
mas lejos cifras de SENCE (2019), establecen que actualmente existen mas de 3000
Organismos Técnicos de Capacitacion (OTEC) vigentes en Chile.
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Tal magnitud de participantes, significa una alta competitividad y un mercado
altamente atomizado (comparado con otras industrias), lo cual se podria explicar por
las bajas barreras de entrada que existen.

El ambiente en el cual conviven los OTEC se caracteriza por ser cambiante y estar
afecto constantemente a nuevas exigencias regulatorias, un ejemplo son las
actualizaciones de la Norma Chilena 2728 y la Directriz DA-D45 que regulan a los
OTEC.

En cuanto a las tendencias del mercado en Chile, existen sefales claras de adoptar
los modelos de educacién continua (ya implementados en paises desarrollados) con
el fin de hacer frente a los desafios que deja la globalizacion, las nuevas tecnologias
y la necesidad de capacitaciones que posibiliten el crecimiento constante del
participante, a lo largo del tiempo.

Este mercado no ha estado exento de criticas desde el sector publico y privado, las
mas resonantes en el ultimo periodo hacen mencién a la forma en que se asignan los
recursos entre los distintos actores del mercado, la eficiencia de las operaciones, la
efectividad de las capacitaciones para generar impacto en la productividad y el
ambito laboral, asi como la falta de articulacion con las demandas cambiantes del
sector productivo y el modelo de educacion chileno.

En este contexto complejo, una de las preguntas de interés que deben resolver todos
los altos ejecutivos de los OTEC es ¢ cOmo sobrevivir en un mercado tan competitivo
y dindmico? y aun méas dificil ¢como lograr la sustentabilidad y el éxito en este
mercado? La clave estard sin duda en establecer e implementar una correcta
estrategia competitiva que sea el punto de partida para definir los objetivos que haran
gue el OTEC cree valor gestionando con sabiduria la incertidumbre del futuro.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Proponer una metodologia para el desarrollo de una estrategia competitiva en
Organismos Teécnicos de Capacitacion (OTEC), pertenecientes a Instituciones de
Educacién Superior, asi como desarrollar un caso aplicado para INACAP.
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1.3.2 Objetivo Especificos

e Analizar la situacion actual e identificar el estado del mercado de los OTEC en
Chile.

e Analizar los fundamentos teoricos para el desarrollo de estrategias
competitivas en organizaciones de servicio.

e Proponer y evaluar una metodologia para el desarrollo de una estrategia
competitiva, para OTEC pertenecientes a Instituciones de Educacion Superior.

e Desarrollar un caso aplicado para el OTEC de INACAP.

1.4 Alcance del Estudio

El presente estudio contempla desde el analisis del mercado de los OTEC en Chile,
hasta la elaboracién de una propuesta de estrategia competitiva (especificamente
hasta definir las acciones estratégicas) para un caso aplicado en el OTEC de
INACAP. El marco de estudio se focalizd en los OTEC dependientes o asociados a
Instituciones de Educacién Superior, sin embargo, no resulta excluyente para OTEC
no relacionadas con dichas instituciones.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Frente al objetivo planteado, el trabajo investigativo se llevé a cabo a través de una
fuente de informacion cualitativa (no probabilistica) y bibliografica, con un alcance
descriptivo y explicativo. El objeto de estudio corresponde al mercado de los OTEC
en Chile asociados o dependientes de Instituciones de Educacion Superior. En tanto
la produccion de la informacién se basé en entrevistas en profundidad y en estudios
previos, finalmente la técnica de analisis de la informacion se basa en teoria
fundamentada.

CAPITULO Ill. ESTADO DEL ARTE

3.1 Antecedentes

3.1.1 Historia de la Capacitacion en Chile

La capacitacion en Chile se remonta a la década de los 50, con la creacién de
cursos de capacitacion ocupacional para adultos en la Universidad Técnica del
Estado (actual USACH), en el afio 1955 se constituye oficialmente el Servicio de
Cooperacion Técnica (SERCOTEC) como una institucion de derecho privado cuyo
objeto estaba en fomentar la productividad, investigar y ensefiar técnicas de
organizacion y administracion, capacitar y adiestrar personal, asesorar a organismos
publicos y promover y asesorar la asociacién de pequefios industriales y artesanos
en cooperativas (SERCOTEC, 2018).

En 1966 se crea el Instituto Nacional de Capacitacion (INACAP) como un organismo
estatal encargado de entregar servicios de capacitacién, en sus comienzos ofrecia
cursos destinados a oficios, programas de aprendizaje, cursos de formaciéon a
mandos medios y a técnicos superiores, incluso en algunos programas mantenia
convenio con universidades. Ya en 1976, atendia a cerca de 45 mil trabajadores
jovenes y adultos, equivalentes al 2.6% de la fuerza laboral de la época, tomando el
Estado un rol principal en la entrega de servicios de capacitacion (Faure, 2015).

En el mismo afio (1976) se crea el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo
(SENCE) con foco en potenciar la empleabilidad y el acceso al trabajo, mediante la
instalacion de politica publicas tendientes a posicionar la capacitacion como eje
prioritario y efectivo de impulso de las competencias laborales. Con la creacion de
SENCE se generaron subsidios a la capacitacion por medio de un descuento
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tributario para las empresas o mas bien llamado “franquicia tributaria”. Esta nueva
estructura trajo consigo oferta de capacitacion con proveedores privados.

Durante el afilo 1997, se oficializé la Ley 19518 la cual tiene por objeto promover el
desarrollo de las competencias laborales de los trabajadores, con foco en mejorar el
empleo, la productividad, los procesos y productos, con esta nueva ley se genero la
creacion del registro publico de OTEC, se reglamentd la constitucion de los
Organismos Técnicos Intermedios de Capacitacion (OTIC), se cred el Consejo
Nacional y los Consejos Regionales de caracter tripartito, asi como se reglamento la
Constitucion de los Comités Bipartitos de Capacitacion.

Llegado el afio 2019, el gobierno de turno, incorporé6 cambios a la gestion de
SENCE, tales como; énfasis en la capacitacién en nuevas tecnologias, un sistema en
linea para la eleccion de cursos por empleabilidad y acceso a la evaluacién de los
cursos disponibles para comparar y elegir mejor. Adicionalmente, levant6 un proyecto
de ley denominado “Modernizacion SENCE”, que busca alinear los incentivos para
cursos con mayor impacto en empleabilidad, acceso a cursos de educacion superior,
oportunidades de capacitacion para trabajadores contratistas y el fortalecimiento de
la fiscalizacion y sanciones.

3.1.2 Especificaciones de la Capacitacién

Capacitacion: Proceso destinado a promover, facilitar, fomentar y desarrollar las
aptitudes, habilidades o grados de conocimiento de los trabajadores, con el fin de
permitirles mejores oportunidades y condiciones de vida y de trabajo e incrementar la
productividad nacional, procurando la necesaria adaptacion de los trabajadores a los
procesos tecnoldgicos y a las modificaciones estructurales de la economia (Ley N°
19.518, Art 10 - Ley SENCE, 2018).

Competente: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y
destrezas, y la capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y
organizaciones laborales (SENCE, 2003).

Curso de Capacitacion: Proceso de calificacion o habilitaciébn que esta compuesto de
acciones de capacitacion organizadas y planificadas, conforme a objetivos
observables y medibles (SENCE, 2003).

Facilitador: Persona que se desempefia como orientador o instructor de una actividad
de capacitacion, cuya misidbn es conseguir que los participantes, adquieran el
aprendizaje en una determinada area del conocimiento.

Formacion Continua: Proceso que permite a las personas revertir insuficiencias del
sistema educacional y de capacitaciéon, atendiendo requerimientos de equidad y
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progreso social, de formacién de competencias para el trabajo y de satisfaccion de
las necesidades de movilidad laboral. Provee de mecanismos e instrumentos que
permiten a las personas evaluar sus competencias laborales y desarrollar itinerarios
de formacion técnica permanentes a lo largo de la vida laboral de las persona
(SENCE, 2003).

Franquicia Tributaria para la Capacitacion: Incentivo a las empresas, contribuyentes
de la lera Categoria de la Ley sobre la Renta, que invierten en capacitacion de sus
recursos humanos, cuyo monto maximo anual es del 1% de las remuneraciones
imponibles pagadas por la empresa en el mismo lapso, o de 13 Unidades Tributarias
Mensuales (UTM) en el caso que el 1% sea inferior a esa cifra (SENCE, 2003).

Organismos Técnicos de Capacitacion (OTEC): Instituciones, con personalidad
juridica, que estan facultadas por SENCE para impartir capacitacion ocupacional a
través de acciones o cursos. Integran también esta calidad, por derecho propio, los
Centros de Formacion Técnica; Institutos Profesionales y Universidades (SENCE,
2003).

Organismos Técnicos Intermedios de Capacitacion (OTIC): Corporaciones de
derecho privado sin fines de lucro organizados sectorial o regionalmente, y
reconocidos por SENCE, que tienen como objetivo primordial otorgar apoyo técnico a
sus empresas adherentes en la promocion, organizacion y supervision de programas
de capacitaciéon ocupacional, no pudiendo ellos impartir directamente acciones de
capacitacion.

Participante: Persona y/o trabajador que asiste a una acciébn de capacitacion
(SENCE, 2003).

Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE): Organismo técnico del
Estado, funcionalmente descentralizado, con personalidad juridica de derecho
publico, que se relaciona con el Gobierno a través del Ministerio del Trabajo y
Previsién Social. Su misién es mejorar la empleabilidad y potenciar las trayectorias
laborales, a través de una oferta integrada y de calidad de politicas, programas e
instrumentos, dirigidos a ocupados, desocupados y quienes no participan del
mercado laboral, con especial atencion en acompafar a personas vulnerables para
su insercion y continuidad laboral. Entre sus funciones destacan: (i) Supervigilar el
funcionamiento del sistema de capacitacion y difundir la informacién publica
relevante para el funcionamiento eficiente de los agentes publicos y privados que
actuan en dicho sistema, (ii) Estimular las acciones y programas de capacitacion que
desarrollen las empresas a través de la aplicacion del incentivo tributario, y
administrar programas sociales de capacitacion, (iii) Fomentar la calidad de los
servicios que presentan las instituciones intermedias (OTIC) y ejecutoras de
capacitaciéon (OTEC), (SENCE).
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Para mas definiciones relacionas, ver Anexo 1: Otras Especificaciones de
Capacitacion.

3.1.3 Desarrollo de la Productividad y Empleabilidad a través de la
Capacitacion

Diversos estudios han demostrado que la capacitacion del personal, resulta ser un
factor determinante para el crecimiento de la productividad. Pero, ¢por qué?, ¢es
siempre asi?, segun Cerna (2001), el éxito de la economia esta accionado por las
habilidades y conocimientos de los ciudadanos y trabajadores, a su vez establece
gue las inversiones en educacion y capacitaciéon son probablemente el recurso mas
valioso de ventaja competitiva. La esencia estaria en que cuando un colaborador
tiene las competencias que la empresa u organizacion necesita, facilita el logro de
los objetivos propuestos (Pasquel, 2017).

Por tanto, mientras mas preparados se encuentren los colaboradores, mas eficiente
sera la organizacion, y si esto se extrapola a mayor productividad en la industria, el
efecto siguiente sera el aumento de la empleabilidad.

Ahora bien, esto no siempre ocurre, Cerna (2001) establece que la capacitacion es
parte de un proceso y no el objetivo final de una organizacion y sera efectiva cuando
este destinada a transferir conocimiento, habilidades o conductas relacionadas con el
trabajo. Demas esta decir, que también existen muchos otros factores relevantes que
impactaran en el desarrollo de una organizacion, tales como los factores politicos o
econoémicos.

Medir la efectividad de las capacitaciones, asi como la administracion e inversion en
estas, resulta fundamental para determinar cudnto aportan a los objetivos que
persigue cada organizacion y si estan siendo gestionadas de forma correcta.

La Association Talent Development (ATD) ha concluido a través de diversos
estudios, que las organizaciones que tienen un alto desempefio, tienen como factor
comun, un alto porcentaje de empleados capacitados, un mayor gasto total en
capacitacion por empleado, mejores practicas laborales de alto desempefio y
practicas de capacitacion y compensacion innovadoras. Factores que los OTEC en
Chile deben considerar en su estrategia, si su propdésito es convertirse en aliados
claves de sus clientes.

En este sentido Cerna (2001) agrega que, los cursos ofrecidos por los OTEC
debieran responder a un perfil de competencias definidos para cada disciplina y estar
a la altura de las exigencias de productividad y calidad que requiera cada sector.
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Por su parte, la Comision Nacional de Productividad (2018), de acuerdo a un estudio
realizado en relaciéon a la formacion de competencias para el trabajo ha establecido
entros otros, los siguientes hallazgos en cuanto a la capacitacion en Chile:

Los programas tienen poca vinculacion con el sector productivo. Son
programas fundamentalmente tedricos; se imparten en salas de clases, no en
talleres o sitios de trabajo y miden su éxito por asistencia y horas lectivas. En
la mayoria, no se incluye la formacién préctica, ni en los puestos de trabajo y
no se certifican las competencias adquiridas.

Hay una gran dispersion en duracidon de los distintos programas de
capacitaciéon, aian con propositos similares, y una amplia variacion en los
gastos por hora.

La desarticulacién de los programas de capacitacion entre si y respecto de la
oferta formativa formal atenta contra la construccion de trayectorias en un
grupo importante de la fuerza laboral. También limita la posibilidad de re-
insercion de los usuarios a la educacion formal.

La gran mayoria de los programas en Chile tiene una duracion menor a las 40
horas, mientras que la evidencia internacional apunta hacia cursos de
duracion de 200 y mas horas para tener impacto significativo.

El pais no cuenta con un mecanismo serio de evaluacién de programas de
capacitacion ni de medicién de adquisicion de competencias. Por el contrario,
éste se basa, en la practica, en meros criterios de asistencia (tipicamente
75%) y no de aprendizaje y empleabilidad.

Si bien se ha avanzado en la definicion de perfiles de competencias para
certificacion, el niumero de certificaciones es bajo, apenas incipiente (menos
de 100.000). Tampoco representa un estandar vinculante para los programas
de capacitacién. Su estructura de financiamiento no es adecuada para el
mandato establecido en la ley.

En virtud de los antecedentes expuestos, es claro identificar que el modelo actual de
capacitacion en Chile tiene oportunidades de mejora, que, si bien no tan solo
dependen de los OTEC, estos tienen hoy, la gran oportunidad de innovar y agregar
valor para sus clientes y participantes, asi como adelantarse a cualquier nuevo
requerimiento normativo o legal.

3.1.4 Mercado y Actores Claves

Segun un informe de Ernst & Young Global Limited - EY (2018), en Chile el mercado
total de programas de capacitacién no conducentes a grado se estima en alrededor
de los 900 millones de délares, y estda compuesto por cinco segmentos principales:
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Programas sociales SENCE: Orientados a discapacitados, cesantes,
independientes y microempresarios.

Programas empresas bajo franquicia tributaria (FT) — gasto publico: Valor
imputable como franquicia tributaria por gasto de empresas en actividades de
capacitacion.

Programas empresas bajo franquicia tributaria (FT) — gasto privado: Porcion
del gasto de empresas en actividades de capacitacion no imputable, o sea,
gue no podra ser franquiciada.

Programas empresas fuera de franquicia tributaria (FT): Programas
financiados 100% por empresas u otras organizaciones, sin utilizar fondos
fiscales.

Programas financiados por personas naturales: Diplomados y postitulos (no
conducentes a grados), financiados por el mismo participante.

La distribucion del mercado de acuerdo a los programas antes mencionados, se
evidencia en la siguiente tabla:

Tabla 1: Mercado de Capacitacién en Chile
Tamafio
Ingresos en ]
de . Cantidad de
Programa Miles de o
Mercado _ Participantes
Millones de CLP
(%)
Sociales SENCE 14% $79 59.000
Empresas bajo FT- gasto publico 16% $93
: _ 1.183.000
Empresas bajo FT- gasto privado 4% $20
Empresas fuera de FT 60% $ 340 desconocido
Financiados por personas naturales 6% $34 17.000

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).

Como se puede concluir a partir de la Tabla 1, Los ingresos totales de este mercado,
provienen en un 70% del gasto privado equivalentes a 394 mil millones de pesos y
en un 30% del gasto publico equivalentes a 172 mil millones de pesos, lo que

significa alrededor del 0,1% del PIB en igual periodo.




3.14.1 Mercado de Capacitacién por Regiones

De acuerdo al reporte de Ernst & Young Global Limited - EY (2018), las regiones
Metropolitana de Santiago, Bio-Bio, Valparaiso y Antofagasta acumulan més del 80%
del mercado de capacitacion y solo RM de Santiago tiene el 63% del mercado. En la
Figura 1 se muestra en detalle el mercado de los OTEC para cada region.

Figura 1: Mapa del Mercado de Capacitacion en Chile

Brasilia

5
(> paz BOLVIA
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umulado

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).
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3.1.4.2

Ranking por Sector

En un analisis sectorial por gasto en capacitacion (ver Tabla 2), el retail, inmobiliaria,
manufactura (no metélica) y educacién acaparan mas del 50% del mercado (Ernst &
Young Global Limited - EY, 2018).

Tabla 2: Ranking por Sector Empresarial

Tamarnio del
Sector Mercado
(%)
Retail 18,7%
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 11,6%
Industrias manufactureras no metalicas 10,5%
Educacion 9,5%
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 8,5%
Construccion 6,8%
Intermediacion financiera 6,0%
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 3,7%
Servicios sociales y de salud 3,2%
Explotacién de minas y canteras 2,7%
Otros sectores 18,8%

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -

EY (2018).
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3.1.4.3

Ranking por Especialidad

Como se puede observar en la Tabla 3, las areas laborales que mas invierten en
capacitacion son; Administracion, ciencias y técnicas aplicadas y servicios a las
personas, abarcando mas del 60% del mercado.

Tabla 3: Ranking por Especialidad

Especialidad Tamarno del Mercado (%)
Administracién 34,3%
Ciencias y técnicas aplicadas 15,8%
Servicios a las personas 10,8%
Computacién e informéatica 7,8%
Idiomas y comunicacion 5,8%
Educacion y capacitacion 5,6%
Transportes y telecomunicaciones 4,3%
Alimentacion, gastronomia y turismo 2,9%
Salud, nutricién y dietética 2,2%
Construccioén 2,1%
Otras 8,4%

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -

EY (2018).
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3.1.4.4 Mercado SENCE

Entre los afios 2013 y 2017 el mercado SENCE ha tenido variaciones principalmente
asociadas al desarrollo economico del pais y cambios regulatorios que ha
implementado este organismo.

Gréfico 1: Evolucion del Mercado SENCE (2013 — 2017)

250
Cantidad de Participantes por Afio

2013 | 2014 2015 2016 2017

1670 1150 1270 | 1700 | 1240

200

Miles de Millones de CLP

2014 2015 2016 2017

@ Capacitacién a personas @ Gasto privado FT @ Gasto pblica FT @ Total

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).

Como se observa en el Gréfico 1, en el afio 2014 existi6 una contraccion del 9% del
mercado, el cual se debié a la implementacion de un nuevo modelo de gestidn
SENCE que imponia nuevas reglas a los OTEC, tales como la implementacion del
libro de clases electronico, el aumento de las horas minimas para hacer capacitacion
(8 a 16 horas) y la reduccion del valor hora (CLP 4000 a CLP 2000) para cursos
online con franquicia tributaria.

Posterior al 2014 y hasta comienzos el afio 2016 el mercado SENCE crecié en un
67%, sin embargo, el afio 2017 el mercado sufri6 una caida del 20% respecto del
aflo anterior, lo cual podria explicarse principalmente por la desaceleracion
econOmica del pais y la dificultad que tuvieron los OTEC para implementar los
nuevos requisitos de la Norma NCh 2728:2015 que entré en vigencia en diciembre
del 2017. Respecto a la expectativa de este mercado, Ernst & Young Global Limited -
EY (2018), estima un crecimiento entre un 10 y 20% para los proximos afios.
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3.1.45 Segmentos y Actores Claves del Mercado de Capacitacién

De los cerca de 3000 proveedores de actividades de capacitacion registrados
(SENCE, 2019), se estima segun cifras del reporte emitido por Ernst & Young Global
Limited - EY (2018), que el top 10 de los OTEC abarca aproximadamente el 15% del
mercado y los top 100 el 55% de este. Dicho mercado se caracteriza por una alta
especializacién, con multiples jugadores de nicho y por estar altamente atomizado
basicamente por las bajas barreras de entrada que existen.

Los OTEC se pueden clasificar en virtud de su estructura, tal como se muestra en la
Tabla 4:

Tabla 4: Tipos de OTEC Segun Estructura (TOP 50)

Cantidad de Porcion
Tipo de OTEC Definicion del Grupo
Oferentes
(%)
Instituciones Instituciones y empresas dedicadas
especializadas en principalmente a la capacitacion 30 60%
capacitacion
Consultoras de Asesores de recursos humanos y 8 16%
recursos humanos empresas de coaching de ejecutivos
Instituciones de Universidades, Institutos
educacién superior | Profesionales y Centros de 7 14%
Formacion Técnica
Empresas y otras Empresas de diversas industrias,
organizaciones fundaciones y otras organizaciones no 3 6%
educativas, con instituciones de
capacitacion asociadas
Gremios OTEC pertenecientes a Asociaciones
Gremiales, que adicionalmente poseen 1 2%
también sus propias OTIC

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).

Los segmentos a los que apuntan los oferentes de capacitacion, se pueden dividir
por foco de actividad (operaciones o gestién) y por el escalafén organizacional de
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quienes participan de la actividad de capacitacion, en virtud de lo anterior, algunos
oferentes se han posicionado de la siguiente forma (ver Figura 2):

Figura 2: Segmentos y Actores Relevantes

* ESE—Escuelade Negocios
* Universidad Adolfo Ibafiez
* Seminarium
+ Pontificia Universidad Catdlica de Chile

Gerencia

+ Universidad Adolfo Ibafiez

+ Universidad de Chile Mandos * Universidad Técnica Federico Santa Maria
* Seminarium Jefaturas medios y + Chiletec
e N ) . . .. * Centro Tecnolégico Minero
* Pontificia Universidad Catdlica de Chile téchicos
v Eclass * Camchal
+ INACAP
DuocuC Analistas y . AIEP
+ Coursera .. . Operadores —_—
+ Edutecno administrativos * Universidad Santo Tomas
* SOFOFA

O Gestion O Operacién
Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).

Las capacitaciones con foco en la gestion, se caracterizan por abordar aspectos
tedricos y de habilidades blandas, en cambio las que tienen foco en la operacién, se
caracterizan por priorizar la practica en aspectos técnicos y las habilidades duras.

En la parte alta de la escala jerarquica, o sea en el segmento Gerentes, los
participantes estan interesados plenamente en la gestion, el mercado de
capacitacién es de menor tamafo, con actividades mas de nicho, especificas y con
empresas y participantes que estan dispuestos a pagar mas a cambio de un servicio
de alto estandar y con facilitadores referentes en su area. Este segmento tiene un
nivel educacional alto (postgrados y/o postitulos) y se interesa bastante por la
capacitacion a través de seminarios y congresos.

En el nivel medio de la escala jerarquica, se encuentran dos segmentos:

e Las jefaturas con foco en la gestidén, cuyo objetivo es el perfeccionamiento
profesional y el manejo de las habilidades blandas.

e Mandos medios y técnicos con foco en lo operacional, su interés esta en
adquirir conocimientos respecto a nuevos meétodos aplicados y especificos
que sirvan al proposito de la produccion.

Ambos segmentos poseen estudios superiores, la calidad y la especializacion del
servicio resulta relevante para ellos, no tanto asi el precio, aunque los limites de
presupuestos estan acotados.
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En tanto en la base de la escala jerarquica, se encuentra el segmento analistas /
administrativos y el segmento operadores, ambos segmentos tienen como propdsito
la nivelacion y capacitacibon mas técnica, su nivel de educacion es béasica o media
completa, y en menor proporcion técnica nivel superior. Son sensibles al precio y el
tipo de capacitacion que requieren mayoritariamente es de baja especializacion,
ambos segmentos representan la mayor parte del mercado.

3.1.5 Tendencias del Mercado

En el contexto tecnoldgico, productivo y econémico actual, ya se estd hablando de la
cuarta revolucion industrial, la cual se basa en la tercera revolucion industrial o
revolucion digital, entendida en si como el uso de la electronica y tecnologias de la
informacion para automatizar la produccion y que se esta produciendo desde
mediados del siglo pasado, generando una fusion de tecnologias que esta borrando
las lineas entre las esferas fisicas, digital y biolégica. Ahora, la cuarta revolucion
industrial representa nuevas formas en que la tecnologia se integra en las
sociedades e incluso en el cuerpo humano, estd marcada por los avances
tecnolégicos emergentes en varios campos, que incluyen; robdtica, inteligencia
artificial, nanotecnologia, computacién cuantica, biotecnologia, internet de las cosas
(IoT), impresion 3D y vehiculos autbnomos (Schwab, 2016).

Segun Schwab (2016) Fundador y Presidente Ejecutivo del World Economic Forum,
la cuarta revolucion industrial no solo cambiara lo que hacemos sino también lo que
somos, entre esto, los patrones de consumo, el tiempo dedicado al trabajo y al ocio,
sin embargo, advierte al mismo tiempo, que podria generar una mayor desigualdad,
en virtud de la automatizacién en sustitucion del trabajo y por otro lado puestos
laborales (no automatizables) mas seguros y gratificantes, por tanto esto dara lugar a
un mercado laboral cada vez mas segregado en trabajadores de “baja calificacion /
baja remuneracion” y “alta calificacion / alta remuneracion”. Agrega que, para la
mayoria de los paises de altos ingresos la demanda de trabajadores altamente
calificados ha aumentado, mientras que la demanda de trabajadores con menos
educacién y menos habilidades ha disminuido.

Chile no esta ajeno a la inminente llegada de la cuarta revolucion industrial, sin ir
mas lejos, la probabilidad de automatizacion de un empleo promedio en Chile es de
42,2% mientras que el 17,0% de los ocupados presenta un alto riesgo de
automatizacion, a la vez se estima que los hombres presentan un mayor riesgo
laboral de automatizacion en comparacion a las mujeres (18,8% contra 14,7%
respectivamente), en tanto, las industrias con mayor porcentaje de trabajadores en
alto riesgo de automatizacion son transporte, almacenamiento y comunicaciones

31



(46,9%), explotacion de minas y canteras (27,6%) e intermediacion financiera
(23,2%) (Bravo, Garcia, & Schlechter, 2019).

Dado el gran cambio tecnoldgico que Chile experimentara en los proximos afos, la
capacitacion y la formacién continua tomaran un rol fundamental en la adaptacion de
las nuevas competencias que se requeriran en el mundo laboral. Sin embargo, esto
requerira también, que los mismos OTEC reestructuren su ambiente de aprendizaje,
con el fin de simular o aproximarse a la nueva realidad laboral. En este sentido las
tendencias que estan marcado el mercado de capacitacion son:

Plataformas de streaming con reconocimiento de emociones, el cual a través
de sistemas inteligentes reconoce identidades y las emociones de sus
participantes, entregando indicadores en tiempo real. Un ejemplo de esto es el
sistema “Wow Room” implementado por la IE Business School. Para mas
informacion ver video en Anexo 2: Wow Room — |IE Business School.
Hologramas, en el cual se utiliza una pantalla holografica que permite la
dictacion de una clase a distancia en mdultiples aulas de clases a la vez y con
la posibilidad de interactuar en cada una de ellas. Un ejemplo de esto es el
sistema “Profesor Avatar” implementado por el Tecnolégico de Monterrey.
Para mas informaciéon ver video en Anexo 3: Profesor Avatar “Mi profesor es
un holograma” — Tecnoldgico de Monterrey

Realidad virtual, en el cual el participante vive una experiencia simulada a
través de lentes o cascos, este sistema se ha utilizado para simular recorridos
por minas, evitando los costos y riegos que esto traeria si se llevase en forma
real.

Realidad aumentada, sistema basado en la realidad virtual, pero que se
complementa con elementos reales para mejorar la experiencia, se ha
utilizado en la capacitacion de profesionales médicos en donde se sobreponen
imagenes de 6rganos internos en el exterior de un cuerpo real.

Gamification, aprendizaje basado en la competitividad a través de la
experiencia en juegos o simuladores tecnolégicos con alto detalle en los
procesos. Se ha utilizado en diversas areas de la gestion.

Sistemas online y aplicaciones moviles, en donde se aprovechan los
dispositivos electronicos como notebooks y moéviles para actividades de
capacitaciéon y educacién a distancia. Un ejemplo de esto, es el programa
Executive MBA que se realiza por una aplicaciéon para dispositivos méviles,
implementado por Smartly Institute. Para mas informacion ver video en Anexo
4: MBA Mobile Program “The Modern MBA” — Smartly Institute.

Desarrollo de contenidos en capsulas de video, breves y con disponibilidad
para elegir entre variadas tematicas.

Actualmente los OTEC en Chile, demuestran un retraso importante respecto a las
nuevas tecnologias y tendencias que se estan usando en los ambientes de
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aprendizaje de paises desarrollados y, aunque es reconocible el esfuerzo puesto en
los cursos online y lo rapido que se han masificado en Chile dado las mejoras
respecto a sus primeras versiones, aln son puestos en cuestionamiento respecto al
verdadero impacto que generan.

Otras tendencias que esta mostrando el mercado de capacitacion, se relaciona con
la articulacion y el modelo dual.

En la primera de estas, el objetivo es articular las actividades de capacitacion con
programas de pregrado y postgrado de instituciones de educacion superior, sin ir
mas lejos actualmente en Chile, en un trabajo conjunto entre el Ministerio de
Educacion, el sector productivo, Instituciones de Educacién Superior y algunos
OTEC, se trabaja en la implementacion piloto de un marco de cualificaciones que
busca articular la formacion técnico profesional, con foco en la empleabilidad, el
ambito social y la productividad, mediante rutas formativas.

Para lograrlo, se ha elaborado un plan 2018 - 2030 (ver Figura 3) basado en lograr
una gobernanza coordinada con orientacién al resultado.

Figura 3: Representacion grafica de la Estrategia Nacional de Formacion Técnico-

Profesional, Chile.

nza fragmentada, Gobernanza coordinada
a al resultado orientada al resultado

N

A
rﬂ_" ‘—-\

OBJETIVO 2030

SITUACION ACTUAL |
—

4
4
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Fuente: (Consejo Asesor de Formacion Técnico-Profesional del Ministerio de Educacion, Chile, 2018)

En el Anexo 5: Estructura Deseada del Sistema de Formacién Técnico-Profesional,
se muestra un esquema elaborado por el Consejo Asesor de Formacion Técnico-
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Profesional del Ministerio de Educacion (2018), respecto de las rutas formativas que
representaria el marco de cualificaciones.

En tanto, el modelo dual (fuertemente implementado en paises desarrollados) se
basa en el aprendizaje teorico tradicional, pero con la practica en el puesto de
trabajo, su foco esta en aumentar la efectividad de las actividades de capacitacion y
consigo la productividad.

3.1.6 Modelo de Negocio

De acuerdo a un estudio realizado por el Centro de Sistemas Publicos del
Depertamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile (2015), el modelo
de negocio mas tradicional o frecuente de los OTEC chilenos, es el siguiente:

Promocién y Ventas:

El desarrollo y mantencion de los vinculos comerciales con empresas y OTIC con
foco en incrementar las ventas de sus servicios, se lleva a cabo con técnicas de
visita a empresas a través de ejecutivos de ventas, en esta instancia el fin es la
deteccidon de necesidades y convertirse en socios permanente de la empresa-cliente.
Otra forma de relacionarse es la publicidad a través de sitios web.

Respecto a la Post-venta, generalmente es reactiva y enfocada a atender reclamos y
sugerencias.

Disefo de la Oferta:

Una de las actividades principales del disefio es desarrollar el contenido de los
cursos y definir el personal necesario para su realizacibn. En este punto, se
distinguen tres enfoques principales:

e Anticipacion de la demanda por capacitacion, en funcién de necesidades
observadas en el mercado que luego promocionan entre las empresas.

e Demanda por capacitacion a la medida, ajustandose a las necesidades de
empresas.

e Especializacién o integracion de facto con empresa-cliente que pertenecen a
grandes empresas o holdings, o que estan integradas a ellas en la préctica,
por lo cual desarrollan cursos de capacitacion sélo para sus empresas
relacionadas.

En cuanto al disefio de actividades online, la mayor parte se gestiona a demanda del
cliente y minoritariamente se disefia antes de venderse.
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Cualquiera sea el formato de la actividad de capacitacion (presencial u online), el
disefio estd a cargo de técnicos especialistas en metodologias de aprendizaje, que
se apoyan por expertos en el area en cuestién, muchas veces el mismo facilitador
que dictara la actividad.

Formalizacién:

Inscripcion en el registro de cursos de SENCE para acceder al sistema de franquicia
tributaria, cuando aplica.

Implementacion:

Posterior a la inscripcion de los participantes, la actividad de capacitacion se puede
llevar a cabo en las mismas instalaciones del proveedor, en dependencias del cliente
0 en instalaciones arrendadas (usualmente salones de hoteles). Las variables que
afectan la decision de dénde impartir la actividad, son la disponibilidad de los
recursos necesarios (equipamiento, talleres, salas, etc.) y la factibilidad de traslado
de los participantes en relacién a sus puestos de trabajo. La mayoria de los cursos
de capacitacion presenciales cuentan con un servicio de coffee para los
participantes.

La relatoria esta a cargo de un Facilitador (profesional y/o experto en el area en
cuestién), quién es contratado solo por la faena, previa validacion de sus
competencias.

Finalizada la actividad, la mayoria de los OTEC aplica una encuesta de satisfaccion a
los participantes, dicha encuesta evallGa infraestructura, facilitador y contenido del
Curso.

Para el caso de los cursos online, la implementacion esta dada a través de la
disposicion del curso en plataformas digitales, que identifican al usuario, el avance
alcanzado, asi como la cantidad de horas que ha estado conectado.

Soporte:

Las funciones de soporte, corresponde esencialmente a gestion y control financiero,
generacion de marketing y gestién de recursos humanos.
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3.1.7 Principales Caracteristicas de los Modelos de Negocio de “OTEC”

Extranjeros

De acuerdo al reporte de Ernst & Young Global Limited — EY (2018), se han
identificado algunas caracteristicas diferenciadoras en los modelos de formacion
técnica o de oficios en el extranjero, las cuales se detallan en la Tabla 5.

Tabla 5: Caracteristicas Diferenciadoras en Modelos de Negocios de OTEC Extranjeros

Pais

Caracteristica

Cuentan con un modelo dual tradicional, en dénde los alumnos
realizan 3 dias de entrenamiento practico en sus puestos de
trabajo y 2 dias de teoria en aula.

Los organismos de formacion certifican sus cursos con el Instituto
Aleman de Formacion para el Trabajo.

Alemania
Cuentan con un modelo “Technician-Trade”, en donde los
alumnos pueden optar por el camino “technician” basado en la
teoria del conocimiento o en la trayectoria “trade” u oficio, el cual
consta en formacién directamente en el puesto de trabajo.

Canada

Cuentan con un modelo de trayectorias de aprendizaje, en donde
los alumnos reemplazan los titulos técnicos por trayectorias de
aprendizaje en cursos de capacitacion. Cabe destacar que existe
un marco de cualificaciones (AQF) que valida previamente los
contenidos. Con este modelo, los alumnos realizan de 7 a 12
semanas intensivas teéricas y el resto del afio se forman en su
puesto de trabajo, bajo la modalidad dual.

Nueza Zelanda

Modelo ITO (Industry Training Organization), modelo aplicado
principalmente al aprendizaje en el puesto de trabajo, pero con la
caracteristica que es verificado mediante certificaciones por ITOs
gremiales.

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -

EY (2018).
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3.1.8 Conclusiones de los Antecedentes

El mercado de capacitacion se caracteriza por una alta especializacién, con multiples
jugadores de nicho y por estar altamente atomizado basicamente por las bajas
barreras de entrada que existen. Sin embargo, solo los OTEC pertenecientes al top
100 concentran aproximadamente el 55% del mercado y tan solo 4 regiones del pais
(entre ellas RM) concentran mas 80% del gasto en capacitacion.

Otro aspecto relevante, es la urgencia que existe en mejorar el impacto que tienen
los OTEC en la empleabilidad y productividad, sin ir més lejos, el mismo Presidente
Sebastian Pifiera (2017), ha sefialado que: “todos los estudios indican que la
capacitacion que hace el actual SENCE no tiene ningudn impacto en la
empleabilidad”. La urgencia estaria en los nuevos desafios que enfrentan areas
como la mineria, transportes y la manufactura en donde se requieren colaboradores
con competencias actualizadas. Por su parte, los empresarios esperan un real
retorno de la inversion a través de un mayor impacto en la productividad.

Al revisar la situacion de los OTEC en Chile, resulta evidente la gran brecha
tecnolégica en comparacion a paises desarrollados. Es posible evidenciar también
gue el mercado chileno, esta altamente homologado en el tipo y calidad de servicio
que presta a particulares y empresas, los oferentes de este mercado no tienen
importantes ventajas competitivas entre si, sino mas bien se diferencian por el
segmento y areas del conocimiento que abarcan.

Es importante reconocer o entender que la cuarta revolucién industrial o era digital
esta mas cerca que nunca del mercado de capacitacion chileno, aquellos que se
adapten mejor a estos nuevos desafios seran quienes lideraran el mercado por los
préximos afios.

¢Estan preparados los actores claves del mercado de capacitacién, para este
importante cambio tecnol6gico? La respuesta no es evidente, pero si lo es, que estos
deberan analizar y mejorar sus recursos y capacidades para hacer menos dificil este
camino.

Se reconoce a la vez, el esfuerzo impulsado por el Ministerio de Educacion y su
Consejo Asesor de Formacion Técnico-Profesional en su plan 2030 para articular la
educacién superior en el pais, lo cual para los OTEC significa un nuevo desafio, pues
integrarse a este sistema sera fundamental para su existencia.

Por ultimo, la formacion dual con practicas en el lugar de trabajo y orientada a
mejorar los resultados de productividad en el pais, se visualiza como una tendencia
fuerte que probablemente cambie los cuestionamientos a la efectividad de las
capacitaciones actuales.
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3.2 Marco Tebrico

3.2.1 Importancia de la Estrategia

Segun Musso (2017), regularmente los aspectos de detalle y de corto plazo son
simples reflejos de la estructura estratégica. Ademas, menciona que la importancia
de un marco estratégico, no importa de cual se trate, es que provee de un conjunto
estructurado e idealmente suficiente de aspectos que deben ser considerados para
modelar y complementar las diversas dimensiones de un proyecto.

En esta linea y tal como muestra la Figura 4, una estrategia ayudara a dimensionar
en forma secuencial temas que inicialmente podrian estar desconectados, pero que
al poco andar se convertiran en tendencias, sucesivamente en presiones, hasta
llegar a un evento que tendra impactos y secuelas a las cuales habra que adaptarse
y asimilarlas. Comprender el macro entorno como un ciclo que se repetira
indefinidamente es parte de una estrategia que debera anticipar situaciones y actuar
en consecuencia.

Figura 4: Macro Entorno Estratégico
8. Asimilacién / L Tema_s’sin \
conexion

\

7. Adaptacion 2. Tendencias

Sefiales débiles

6. Secuelas 3. Presiones

5. Impacto

Fuente: Actas de clases, Estrategias Corporativas, Martin H. Kunc (2019)
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Una estrategia cuya implementacion esté asegurada, permitira a las organizaciones
aunar y optimizar esfuerzos hacia un mismo objetivo.

Sin desmedro de lo anterior, es necesario mencionar que el hecho de generar una
estrategia, por si solo, no asegura el éxito de conseguir el o los objetivos propuestos,
al respecto Rubin de Celis (2018), menciona que en general alguna de las
caracteristicas de una estretegia exitosa, son:

e Objetivos simples, claros y de largo plazo.

e Conocimiento profundo del entorno.

e Conocimiento profundo de los recursos y capacidades propios.
e Compromiso y determinacién para una implementacion efectiva.

3.2.2 Definicion de Estrategia

La literatura evidencia una gran variedad de definiciones para estrategia,
adicionalmente en el diario vivir es muy comun escuchar esta palabra casi en
cualquier area de desempefio y las interpretaciones al respecto son aun mas
variables. Es por lo anterior y para efectos de este estudio, que se ha definido
entender una estrategia como:

“Conjunto de metas, objetivos, planes y programas, asi como la asignacién
oportuna, eficaz y eficiente de recursos, para alcanzar una ventaja competitiva
sustentable en el tiempo.” (Rubin-de-Celis, 2018)

La definicién anterior resulta apta con el propdsito y contexto del estudio, dado que,
cualquiera sea el OTEC en el contexto actual, requiere de encontrar, definir e
implementar ventajas competitivas que sean sustentables en el tiempo,
aprovechando sus recursos y capacidades.

En relacién con lo antes descrito, la gestion estratégica sera entonces:

‘La ciencia que estudia como las organizaciones analizan, formulan e
implementan distintas estrategias para alcanzar una ventaja competitiva
sustentable en el largo plazo” (Hill & Jones, 2012).

A la vez la literatura mas actual ofrece dos posiciones o componentes del proceso de
gestion estratégica; la estrategia prevista o planificada y la estrategia emergente,
desarrolladas por Porter y Mintzberg respectivamente.

La estrategia planificada es aquella generada por la racionalidad a través de un
proceso formal y secuencial, en cambio, la estrategia emergente resulta de la
respuesta no planificada a circunstancias imprevistas (Hill & Jones, 2009).
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Como muestra la Figura 5, la realidad que viven las organizaciones y los gerentes
que gestionan estratégicamente, es la encrucijada de enfrentarse con frecuencia a
escenarios en donde deben decidir si es sano seguir fiel a una estrategia
previamente concebida, o incluir o incluso optar por una estrategia emergente que
podria hacer frente a oportunidades y/o amenazas del entorno. probablemente la
razon de esto sea el alto dinamismo del mundo actual. No existe evidencia suficiente
que garantice el éxito a la hora de elegir, porque son diversos los casos de éxito y
también fracaso que han dejado como experiencia grandes organizaciones a lo largo
de la historia. Al respecto Hill & Jones (2009), reconocen la importancia de ambas en
la gestion estrategica y recomiendan reconocer el proceso de emergencia e
intervenir cuando sea apropiado, eliminando las estrategias emergentes malas, pero
fomentando aquellas potencialmente buenas, agregan que, es necesario evaluar
comparando cada estretegia emergente con los objetivos de la organizacion, las
oportunidades y amenazas externas y las fortalezas y debilidades internas.

Figura 5: Estrategia Planificada y Estrategia Emergente
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strategy strategy
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Fuente: (Hill & Jones, Strategic Management An Integrated Approach, 2009)

En lo que respecta a los niveles estratégicos, es valido mencionar la diferencia entre
estrategia corporativa y competitiva; la primera de estas es aquella que define el
alcance de la organizacion en lo que respecta a las industrias en las que se compite
y toma decisiones tales como inversion en diversificacion, integracion vertical,
adquisiciones o también respecto a las desinversiones. En cambio, la estrategia
competitiva se encarga de la forma en que la organizaciébn compite dentro de un
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sector o industria, adoptando decisiones en relacion a la posicion que desea ocupar
en el mercado y de cdmo aprovechar los recursos y capacidades de la organizacion
en el entorno actual y futuro, de la forma mas eficiente.

La definicion e implementacion de la estrategia corporativa se complementa con la
estrategia competitiva disefiada y ambas, como se observa en la Figura 6, abarcan
ambitos de accion especificos entorno a la misién y vision organizacional.

Figura 6: Niveles Estratégicos

Mision y Vision Organizacional

Estrategia Corporativa

Estrategia Competitiva

Fuente: Elaboracion propia a partir del libro: Gestiéon Estratégica, Rubin de Celis (2018).

Es necesario destacar, que el objetivo principal de la estrategia competitiva esta en
buscar y obtener una ventaja competitiva sustentable en el tiempo, lo cual supone un
rendimiento superior a la media de la industria (Rubin-de-Celis, 2018). Cabe destacar
también, que a partir de la estrategia competitiva se desglosa la estrategia funcional,
la cual se encarga del despliegue de los recursos operacionales.
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3.2.3 Estrategias Competitivas en Organizaciones de Servicios

Las organizaciones que han logrado una ventaja competitiva duradera, lo han
conseguido prestando atencion y vinculando sus actividades con las que son
importantes para sus clientes, consumidores y proveedores (Shaw, 1991).

Es por lo anterior que los OTEC como cualquier otra organizacion de servicios,
deben procurar que, en su estrategia, la generacion de valor sea el objetivo de la
ventaja competitiva sustentable a lo largo del tiempo. Segun Tigani (2006) el valor en
este contexto, es aquello que motiva cualquier transaccion, adicionalmente agrega
que; el cliente siempre compra un paguete, compuesto por un conjunto de atributos
tangibles e intangibles que valora y la empresa obtiene (a cambio) dinero para sus
costos y con ello genera los beneficios que valora.

Es necesario destacar que el sentido de valor que otorgan las organizaciones a sus
ventajas competitivas, no son relevante si el cliente finalmente no las valora. En
relacion a esto Tigani (2006), propuso la siguiente escala de valor que representa el
efecto percibido por el cliente:

e Bésico: Corresponden a los atributos minimos, sin ellos no tiene sentido
alguno entrar en competencia. Sin embargo, existen empresas en este nivel
cuando gozan de privilegios y se forma un monopolio u oligopolio.

e Esperado: Son atributos que el cliente esta seguro de recibir.

e Deseado: Son los atributos que el cliente no necesariamente espera pero que
conoce y aprecia.

e Imprevisto: Corresponden a los atributos excepcionales que agregan valor
sorpresa para el cliente, una vez que el cliente los conozca, se convertiran en
deseados. Es en este nivel en donde comienza la excelencia.

Karl Albrecht empresario aleman, ha establecido que la excelencia consiste en
conocer, satisfacer y sorprender a los clientes. Para lograr esto Tigani (2006),
propone gestionar la calidad total del servicio, cuyo foco sea que la organizacién
otorgue calidad y servicios superiores a sus clientes, propietarios y empleados. En
virtud de lo anterior, generd cinco niveles e identifico siete dimensiones para la
calidad del servicio (ver Figura 7 ). La combinacion de variables la denomin6é Matriz
de Satisfaccion Total, en la cual es necesario mejorar y evolucionar constantemente,
porque el descuido del concepto de excelencia en épocas de rapida evolucién, hace
gue el riesgo de perder nivel sea permanente, de hecho es por esto que la
satisfaccion de las necesidades del cliente, superar sus expectativas y la mejora
continua, son pilares de cualquier estrategia para obtener ventajas competitivas
sostenibles.
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Figura 7: Matriz de Satisfaccion Total

Dimensiones Fuera de Mediocridad Presencia y Compromiso Excelencia
de la Calidad | Competencia Responsabilidad Serio
de Servicio * Fk ek S S
Respuesta Nula Simétrica Preparados Listos jiiiYam
Atencién Trritante Ciclotimica Aplicada Esmerada | Deslumbrante
Comunicacion Autista Interferida Aceptable Fluida Conexidn total
Accesibilidad | Inaccesible Selectiva Préxima Cercana Inmediata
Amabilidad Ausente Voluble Atenta Amable Cautivante
Credibilidad Mentirosa Ambigua Aparente Creible Veraces 100%
Comprensién | Obstinacién | Prejuicios Convencional Concordia | Compafierismo

Fuente: (Tigani, Excelencia en el Servicio, 2006).

3.2.4 Estrategia Basada en Escenarios

Cualquier estrategia competitiva, que proyecte una ruta para alcanzar un
determinado objetivo, deberia al menos considerar el entorno en el cual esta inmersa
la organizacion, en cuanto a competidores, clientes, proveedores y factores, ya sean
estos politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos y/o ambientales (PESTA). Asi
también debiese considerar el contexto interno de la organizacion, en funcién de sus
objetivos y valores actuales, los recursos y capacidades con los que cuenta, como
también, la estructura y cultura que sostiene.

3.24.1 Contexto Externo

La naturaleza de la competencia en una industria esta dada por la combinacién de
diversos elementos, los cuales se muestran en la Figura 8, estos justifican, por
ejemplo, la concentracion del mercado y la rivalidad existente, como también la
evolucién que ha tenido la industria. La importancia de conocer la naturaleza de la
competencia en la industria es que es la base del futuro de ésta, o, dicho de otra
forma, entrega generalmente las sefiales que permitirdn imaginar el futuro.
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Figura 8: Naturaleza de la Competencia en la Industria
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Fuente: Actas de clases, Estrategias Corporativas, Martin H. Kunc (2019).

Una vez estudiado el panorama actual y con las sefiales obtenidas, es posible
dimensionar el nivel de incertidumbre existente hacia el futuro, como muestra la
Figura 9, existen un rango diverso de niveles, desde la minima incertidumbre de lo
que ocurrird, hasta la ambigledad absoluta. La forma en que se desarrolla una
estrategia competitiva, debera considerar entonces las herramientas con las que se
cuenta y el nivel de incertidumbre existente.

Figura 9: Niveles de Incertidumbre

1 [y 3E

Un futuro bastante Un futuro con Un rango de futuros Ambigiiedad
claro alternativas absoluta

Fuente: Actas de clases, Estrategias Corporativas, Martin H. Kunc (2019).

De acuerdo a lo recomendado por Martin H. Kunc (2019), algunas herramientas que
se pueden ocupar en el desarrollo de estrategias, segun el nivel de incertidumbre
son:
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e Cuando la incertidumbre del futuro es baja y es posible esperar un futuro
bastante claro, un pronéstico simple es suficiente para determinar la
estrategia, las herramientas necesarias son las tradicionales como por
ejemplo una investigacion de mercado.

e Cuando existen un grupo de alternativas discretas que definen el futuro, lo
recomendado son arboles de decisiones, debido a la posibilidad de establecer
probabilidades.

e Cuando existe un rango de futuros posibles, definido por ciertas variables,
pero sin alternativas especificas, se recomienda desarrollar una estrategia
basada en escenarios.

e Cuando existe ambigiiedad absoluta y no es posible visualizar el futuro porque
las interacciones hacen imposible predecirlo, se recomienda desarrollar la
estrategia en base a analogias basadas en modelos dinamicos no lineales.

Para el caso de los OTEC y su contexto actual, el presente estudio propone utilizar el
método de definiciobn de estrategia basada en escenarios, en virtud de que la
incertidumbre que acongoja a esta industria es de nivel relativamente alto
basicamente por las nuevas tendencias tecnoldgicas y los desafios exigidos por el
mundo productivo, entre otros aspectos. En reaccion a este entorno, los OTEC
presentan variados escenarios futuros, sin embargo, estos mantienen una cierta
l6gica esperada, que permite pensar que no es de una ambigiedad absoluta.

3.24.2 Contexto Interno

De acuerdo con Martin H. Kunc (2019), los recursos (tanto tangible como intangibles)
son los factores productivos de una empresa, y esta no podria existir sin ellos ya que
no podria producir los productos o proporcionar los servicios requeridos por el
mercado. A la vez, menciona que las capacidades son las habilidades de la empresa
para realizar una actividad productiva utilizando el grupo de recursos existentes.

Tanto los recursos como las capacidades de una organizacion, se deben identificar y
relacionar con la ventaja competitiva que se desee obtener a partir de la estrategia
(ver Figura 10), dado que esto permite:

e Desarrollar de una estrategia competitiva coherente con estos.

e Evaluarlos en virtud de que tan comun, valiosos y/o dificiles son de adquirir,
copiar o substituir.

e Establecer a partir de estos, cuales son las brechas a cubrir a partir de los
desafios propuestos.
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Figura 10: Conexion entre Recursos, Capacidades y Ventaja Competitiva
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Fuente: Actas de clases, Estrategias Corporativas, Martin H. Kunc (2019).

3.2.4.3 Desarrollo de una Estrategia Competitiva Basada en Escenarios

Un escenario es una imagen (justificada) de un posible mundo futuro en el que una
organizacién tenga que operar (O"Brien, Meadows, & Murtland, 2007).

La literatura existente proporciona diferentes enfoques respecto a los escenarios, sin
embargo, O'Brien & Meadows (2013), mencionan que tipicamente el contenido de
los diferentes enfoques suele abarcar tres fases:

e Una fase preparatoria, en donde el propésito y enfoque del ejercicio es
identificar y acordar las fuerzas motrices.

e Una fase de desarrollo que involucra la generacion de los escenarios.

¢ Una fase de uso segun el propdésito previsto.

La aplicabilidad de esta técnica esta abierta para un rango amplio de industrias,
organizaciones y sectores, tal como para el mundo empresarial, ya sea en una
negociacion, establecer una estrategia competitiva o determinar la estrategia de
entrada a un determinado mercado, o para el mundo politico, en establecer por
ejemplo un manejo de crisis y/o prevencion de conflictos o decidir respecto al
desarrollo del sector publico, sin embargo Lehr, Lorenz, Willert, & Rohrbeck (2017)
agregan que, la clave para que esta técnica tenga un impacto significativo, al igual
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que en otras técnicas y herramientas de gestion, estara en la compresion y
compromiso compartido por los tomadores de decisiones.

A la hora de determinar como se usan los escenarios para el proceso de desarrollo
de una estrategia, O"Brien & Meadows (2013) amplian su alcance a tres fases mas:

e Comprender las implicaciones de los escenarios.
e Desarrollar opciones estratégicas.
e Evaluar las opciones estrategicas.

En general es posible establecer que el proceso de desarrollo de una estrategia
basada en escenario, es incentivar la toma de decisiones respecto a qué hacer y
cdmo sostener o crear una ventaja competitiva en cada uno de los escenarios
identificados.

De acuerdo a Martin H. Kunc (2019), los escenarios son ocupados por las
organizaciones para ayudar a entender y acordar lo que es importante y facilitar la
toma de decisiones robustas, en condiciones de alta complejidad e incertidumbre o
cuando hay poca informacion historica.

Los fundamentos que sostienen el uso de esta técnica en el desarrollo de estrategias
competitivas para OTEC, se basan en los argumentos presentados por Lehr, Lorenz,
Willert, & Rohrbeck (2017) haciendo mencion a que cuando Henry Mintzberg pide
que “la formacién de la estrategia sea impulsada por la creatividad en lugar de
confiar plenamente en datos histéricos”, esta enfatizando en la necesidad de superar
la racionalidad formal, a menudo la norma en los ejercicios tradicionales de
planificacion estratégica. A la vez, suman a sus argumentos lo establecido por
Gavetti y Menon, al decir que “la estrategia en entornos inciertos debe basarse en la
prevision estratégica, es decir, la capacidad de identificar un curso de accion
superior, que es diferente del status quo, y prever sus consecuencias”.

Lehr, Lorenz, Willert, & Rohrbeck (2017) identificaron tres barreras que la estrategia
basada en escenarios (si se ejecuta efectivamente) ayuda a romper:

e La racionalidad, resultante de la visualizacion similar que tienen las empresas
dentro de una misma industria respecto a las oportunidades y, por lo tanto, al
ser las mismas dejan de ser atractivas o competitivas. En este sentido, las
estrategias basadas en escenarios, ayudaran a diversificar las posibilidades y
oportunidades gracias a una vision de futuro.

e La plasticidad, resultante de la inercia cognitiva; cuando las empresas no
toman las oportunidades porgue no ven como podrian, o inercia de accion;
cuando no tienen o no han desarrollado los recursos y capacidades para
actuar sobre la oportunidad. En este aspecto la estrategia basada en
escenarios, puede contribuir a través de los espacios de discusion y acuerdo
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que genera, como también, en la fase de prevenir situaciones futuras y tomar
acciones en consecuencia.

e El limite de habilidad, resultante de la incapacidad de legitimar tanto la
conceptualizacién del entorno y/o el nuevo curso de accion. Al respecto la
estrategia basada en escenario, puede ayudar a mejorar la capacidad de
configuracion y, a través de la participacion, crear una perspectiva de futuro
compartida y un sentido de pertenencia en el equipo estratega.

Dentro de las organizaciones que han ocupado estrategias basadas en escenarios,
O’Brien, Meadows, & Murtland, en su libro Creating and Using Scenarios (2007),
destacan a:

e EIl grupo Electrolux, una compafiia de productos de consumo, cuyo ejercicio
de escenarios la llevé a un cambio radical en su negocio de limpieza comercial
que se orientd mas hacia el servicio.

e Pacific Gas y Electric, que utilizaron la estrategia basada en escenarios para
ayudar a desafiar las suposiciones sobre el "futuro oficial", lo que les ayudo a
prepararse para un terremoto en California.

e Una compafiia de seguros austriaca que utilizd los escenarios para considerar
las implicancias competitivas de los futuros entornos empresariales.

e Krone, un fabricante de productos de telecomunicaciones, usé los escenarios
para generar ideas sobre las oportunidades de los productos.

En tanto Lehr, Lorenz, Willert, & Rohrbeck (2017) en su articulo Scenario Based
Strategizing, cuenta como Shell proveedora de combustible para vehiculos
motorizados, en los afios 70°s mediante la estrategia basada en escenarios, lograron
prever y preparar su negocio para el aumento de precio del petréleo, cuando esto
ocurri6 como consecuencia del conflicto israeli-arabe, Shell estaba mejor preparada
que sus competidores y fueron capaces de mejorar significativamente su posicion
competitiva.

El desarrollo de una estrategia basada en escenarios, considera diversas etapas las
cuales varian segun cada autor que ha escrito al respecto, para este estudio, se ha
decidido trabajar con las etapas descritas por Martin H. Kunc (2019), que a la vez se
basan parcialmente en el trabajo elaborado por O’Brien, Meadows, & Murtland
(2007), esto por considerarse las mas completas y estructuradas entre la amplia
literatura revisada. Dichas etapas se describen en la Tabla 6.

Tabla 6: Etapas para el Desarrollo de una Estrategia Competitiva Basada en Escenarios

Etapa Descripcion General

I. Definir la agenda / escena Consiste en describir la organizacion, enfocar los temas
de preocupacion, definir el horizonte de tiempo y entender
Su contexto.
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Il. Generar los factores

Su objetivo es identificar las variables externas
importantes para el futuro de la organizacién o industria,
idealmente aquellas dificiles de predecir y/o controlar
como también relevantes en el horizonte de tiempo
definido.

[1l. Reducir los factores

Determinar el grupo de factores claves, que describan el
entorno, segun el foco de preocupacion establecido.

IV. Seleccionar los temas vy
desarrollar los escenarios

Consiste en identificar los temas de inicio y generar
diversas combinaciones entre los factores claves, hasta
que, mediante la consistencia de los valores, permitan
establecer la descripcion de los escenarios.

V. Verificar la consistencia de
los escenarios

Consiste en contrastar la consistencia de los factores de
cada escenario, a través de una matriz de impacto
cruzado.

VI. Presentar los escenarios

El objetivo es elaborar una descripcion atractiva de cada
escenario en forma visual y narrativa.

VII. Evaluar el impacto de los
escenarios

Identificar y priorizar un conjunto de oportunidades y
amenazas a partir de cada escenario.

VIII. Desarrollar la estrategia

Consta en identificar y entender las fortalezas vy
debilidades existente, relacionar en una matriz FODA las
variables y obtener un conjunto de estrategias.

IX. Evaluar la estrategia

El objetivo es evaluar el alineamiento de las estrategias
con las prioridades asociadas, asi como asegurar la
robustez de cada una de ellas.

Fuente: Actas de clases, Estrategias Corporativas, Martin H. Kunc (2019).

Cabe mencionar, que el detalle de cada una de las etapas para el desarrollo de una
estrategia competitiva basada en escenarios, se desglosa y aplica en el capitulo

siguiente.

3.2.5 Conclusiones del Marco Tedrico

Es posible evidenciar que existe un marco tedrico fundamentado para el desarrollo
de una estrategia en organizaciones de servicios, tal como lo son los OTEC.
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Se reconoce la importancia de una estrategia acorde al dinamismo del entorno y la
capacidad y recursos con los que una organizacién puede anticipar situaciones y
actuar en consecuencia, asi también, que los objetivos simples, claros y de largo
plazo son entre otros aspectos, caracteristicas de una estrategia exitosa.

Los OTEC y su contexto permiten adoptar una definicion de estrategia valida para su
desarrollo e implementacion, basada principalmente en la obtencidon de una ventaja
competitiva sustentable en el largo plazo, para conseguirlo, el desarrollo de la
estrategia competitiva basada en escenarios (de acuerdo a los fundamentos de
excelencia en el servicio) debe sostenerse en los pilares de satisfaccion de las
necesidades del cliente, superar sus expectativas y la mejora continua.

En virtud del mercado de los OTEC en Chile y su contexto actual, se reconoce las
diferencias y relaciones aplicables entre las posiciones y niveles de una estrategia,
con lo cual se concluye que, para el presente estudio, el ambito de accion
corresponde a un nivel de estrategia competitiva con la posibilidad de posiciones
planificadas y emergentes, para lo cual se propone la metodologia de “Estrategia
Basada en Escenarios” dado el nivel de incertidumbre de la industria, la necesidad
de generar estrategias a partir de la creatividad y la prevision, la necesidad de
generar un curso de accion superior, los casos de éxitos en otras organizaciones y la
capacidad de la metodologia para romper barreras de racionalidad, plasticidad y
limites de habilidad.
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CAPITULO IV. DESARROLLO

La metodologia que se propone en el presente estudio, para definir la estrategia
competitiva de cualquier OTEC perteneciente a Instituciones de Educacion Superior,
se denomina “Estrategia Basada en Escenarios”.

Esta metodologia consta de nueve etapas, las cuales se desarrollan y detallan en el
presente capitulo, en primera instancia a modo explicativo y general (con ejemplos
gue no necesariamente guardan relacion con la realidad), para luego mostrar un
caso aplicado del OTEC de INACAP.

4.1 Metodologia para el Desarrollo de una Estrategia Competitiva en OTEC
Pertenecientes a Instituciones de Educacion Superior

4.1.1 Etapa l: Definir la Agenda/ Escena

La etapa | consiste en describir la organizacién, enfocar los temas de preocupacion,
definir el horizonte de tiempo y entender su contexto. Algunas preguntas claves que
ayudan a desarrollar esta etapa son:

¢, Cudles son los temas o decisiones en que deberia centrarse la tarea?

La finalidad de esta pregunta es encausar el desarrollo de la estrategia competitiva,
mediante la cual se inicia el pensamiento critico de las personas, en este aspecto,
una razon valida y a modo de ejemplo podria ser el limite de habilidad de la alta
direccion del OTEC o de la Institucion de Educacion Superior en general, para
legitimar tanto la conceptualizacién del entorno y/o el nuevo curso de accién del
mercado, asi como el impacto de los cambios.

¢, Quiénes trabajaran en la tarea?, ¢cuando?

El foco es identificar y hacer participe a un mix de personas, entre ellas, quienes
tienen la posicion mas favorable de aportar a la estrategia competitiva del OTEC, con
aguellos que usaran los resultados obtenidos en esta tarea. La inclusion y vision
compartida es clave en la formulacion de los escenarios, incluso de aquellos que sin
tener una relacién directa con el OTEC (por ejemplo, un Decano de una Facultad o
un Director de Escuela con ambitos de accion en Pregrado o Postgrado) pueden
aportar elementos no comunmente expuestos por los especialistas en el area de
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Capacitacion o Educacion Continua. Adicionalmente, si el equipo interno de la
Institucion de Educacion Superior u OTEC asi lo estiman conveniente, es valido
hacer participe a personal externo calificado para ayudar en el proceso.

Es recomendable, que quién facilite o guie las actividades de este equipo, sea
alguien que cuente con las competencias y habilidades necesarias, asi también, que
conozca la metodologia de estrategias basada en escenarios. Por otra parte, la
elaboracion de una agenda definida previamente, sera relevante para la instancia en
gue se junte el equipo de la tarea a desarrollar la estrategia competitiva, con el fin de
asegurar el cumplimiento de todas las etapas.

¢Qué tan pronto se materializaran las amenazas y/u oportunidades?, ¢en
cuanto tiempo habra que actuar?

Para definir el horizonte de tiempo, en el cual se sostendran los escenarios futuros
del OTEC, es necesario estimar qué tan rapido se produciran los cambios en el
mercado y/o en el ambito de accién deseado. Este horizonte de tiempo que se ha de
definir debe ser consecuente con la posibilidad de comprometer recursos durante el
mismo periodo. Dependiendo de la organizacion y en el sector en el cual compite, los
horizontes suelen variar entre 5 y 30 afios.

¢cCuantos escenarios es conveniente desarrollar?

El equipo del OTEC que lleve a cabo la tarea de definir una estrategia competitiva
basada en escenarios, debe definir precisamente, cuantos escenarios posibles es
conveniente desarrollar. La cuestion es finalmente diversificar el pensamiento y las
posibilidades hacia el futuro, sin embargo, se deben acotar las posibilidades a un
nivel que sea administrable por el equipo de la tarea. Lo recomendado en virtud de la
literatura y diversos autores es generar entre 2 y 4 escenarios que representen
diversas realidades, pasando por lo “ideal”’, lo “complejo” y lo “no tan bueno y
tampoco tan malo”. En tanto, si existiese una sola situacion o estado hacia el futuro
(1 escenario), significaria que la incertidumbre es tan baja o nula que no amerita la
utilizacién de esta metodologia.

¢Cudles son las estrategias actuales?, ¢se estdn consiguiendo el o los
objetivos propuestos?, ¢qué nos ha llevado a estar en la situacién actual? ¢por
gué es necesario generar un cambio?

El equipo debe ser capaz (antes de proyectar el futuro), de comprender cual es la
situacion actual, y mas importante ain, comprender su pasado y las acciones que
han llevado al OTEC a estar donde esta. Las respuestas que se obtengan de estas
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preguntas deberan contener las decisiones y acciones que tuvieron un impacto tanto
positivo como negativo, con el fin de mejorar las ideas fuerza hacia el futuro.

¢,Cudl es la mision / vision de la organizacion?

Para efectos de respaldar la estrategia competitiva que desarrollard el equipo de la
tarea, es necesario que dicha estrategia este alineada con la mision y vision del
OTEC, y segun sea el caso, con la de la Institucion de Educacién Superior. Es
posible que durante del desarrollo de las siguientes etapas de esta metodologia, en
un proceso bidireccional, sea pertinente adaptar la mision y vision del OTEC, en
virtud de que se correlacione mejor al contexto actual y futuro, por tanto, en esta fase
lo importante es solo la identificacion y compresion compartida de estas.

En general las respuestas a todas las preguntas anteriormente expuestas, deben ser
claras y concisas, sin términos rebuscados, dado que la finalidad es aunar criterios
del equipo de trabajo y repasar o recordar estas respuestas constantemente durante
el resto de la tarea.

4.1.2 Etapa ll: Generar los Factores

El objetivo de la etapa I, es identificar las variables externas (factores) importantes
para el futuro del OTEC, idealmente estos factores deben ser dificiles de predecir y/o
controlar como también relevantes en el horizonte de tiempo definido. El fin es que
en su conjunto caractericen el ambiente futuro externo del OTEC, precisamente en
donde hoy no tiene control.

Los factores se deben describir en acotadas ideas fuerza, las cuales nacen mediante
una lluvia de ideas, sin restricciones de pensamiento a modo de favorecer la
creatividad.

Los factores no deben tener un sentido positivo 0 negativo, sino mas bien deben
representar aspectos del contexto externo del OTEC, sobre los cuales existen
sensaciones o creencias de que habra un cambio (relevante), justificado en estudios,
analisis y/o sefales.

Es recomendable, iniciar esta actividad planteando una interrogante respecto al
futuro, por ejemplo ¢Qué podria cambiar o impactar al mercado de capacitaciéon en
los préximos 10 a 20 afos?, los factores que nazcan como respuesta, se deben
enlistar a vista de todos los participantes del equipo.

Una vez que se agotan las ideas (no antes de haber obtenido 40 o 50 factores
aproximadamente) se deben agrupar con el propésito de asegurar que no se repitan
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y que estos cubren distintos aspectos del entorno del OTEC. Una forma de agrupar
los factores, es clasificarlos (ver Tabla 7) de acuerdo a un andlisis politico,
econdmico, social, tecnolégico, ambiental y legal (PESTAL), en donde es necesario
asegurar que las distintas categorias o dimensiones de este analisis se encuentren
representados por diversos factores.

Dependiendo del a&mbito de accidon y del propdsito que tenga el OTEC, también es
posible agrupar los factores en virtud de un analisis Porter u otras dimensiones que
se consideren pertinentes.

Tabla 7: Clasificacion de Factores

Dimension N° | Factores
Impacto de la capacitacion en E & P
Politico Segmento prioritario de participantes

Impacto de OTEC chilenas en Latino
América
Barreras de entrada - articulacion IES

Econdmico

Equilibrio laboral y personal
Generaciones nativo-digitales

Cuarta revolucion industrial
Gammificacion en el aprendizaje

Reduccion de la huella de carbono
Ambiental Desplazamiento de los participantes

Nueva ley SENCE
Legal Actualizacion DA-D45 / NCh 2728

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3 Etapa lll: Reducir los Factores

La etapa Ill consta en determinar el grupo de factores claves (una cantidad que sea
manejable) y que describan el entorno (escenarios) del OTEC, segun el foco de
preocupacion establecido.

54



Para llevar a cabo esta actividad, se deberan generar debates por cada uno de los
factores identificados en la etapa Il, en relacion a su nivel de incertidumbre sobre el
valor futuro del factor y su nivel de importancia para la organizacién. Luego de
asignar valores en relacion a estas dos variables, se recomienda graficar los
resultados a fin de visualizar los factores mas relevantes (aquellos de mayor
importancia e incertidumbre), los cuales seran parte del resto de la actividad, ver
Figura 11 a modo de ejemplo.

Cabe destacar que la cantidad de factores claves que se deben obtener de esta
actividad, es subjetiva (algunos autores recomiendan entre 10 y 15), lo importante es
dejar una cantidad rica, variada, y manejable de temas, que permitan crear una
imagen lo mas clara posible del futuro.

Figura 11: Reduccidn de Factores por Nivel de Importancia e Incertidumbre

Bajo Factores Claves

Nivel de Importancia

Alto Bajo

Nivel de Incertidumbre

Fuente: Elaboracion propia a partir del libro “Creating and Using Scenarios - Exploring Alternative
Possible Future and their Impact on Strategic Decisions” de O Brien, Meadows, & Murtland (2007).

A continuacion, y con la finalidad de hacer mas especifico cada factor clave
identificado, sera necesario crear un rango de valores, sobre el cual cada uno de
ellos, puede variar en el horizonte de tiempo definido, estos valores se pueden
expresar en forma cualitativa o cuantitativa dependiendo de su pertinencia (ver Tabla
8). Dado que esta valoracién es subjetiva, toma relevancia la opinion de cada
participante y el acuerdo que alcance el equipo de la tarea. En general es
recomendable evitar clasificaciones extremas y/o probabilisticas tales como “bueno”,
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“‘malo”, “posible”, “probable”, etcétera, ya que los futuros rara vez son dicotbmicos y
la incertidumbre ya es una componente implicita en el futuro.

Tabla 8: Valorizacion de los Factores Claves

Dimension N° | Factores Rango de Valores
Impacto de la capacitacion en E & P Fuerte Débil
Politico
Segmento prioritario de participantes Masivo Nicho
Impggto de OTEC chilenas en Latino Alto Bajo
A Ameérica
Economico NO
Barreras de entrada - articulacion IES Excluyente
Excluyente
Equilibrio laboral y personal Decisivo Indiferente
Generaciones nativo-digitales 100% 0%
Cuarta revolucién industrial Alta Baja
Gammificacion en el aprendizaje Alta Baja
Reduccion de la huella de carbono Decisivo Indiferente
Ambiental

Desplazamiento de los participantes Decisivo Indiferente
Nueva ley SENCE Cambio Sin Cambios

Radical

— Cambio
Actualizacion DA-D45 / NCh 2728 ; Sin Cambios

Radical

Fuente: Elaboracidon propia.

4.1.4 EtapalV: Seleccionar los Temas y Desarrollar los Escenarios

Consiste en identificar los temas de inicio y generar diversas combinaciones entre los
factores claves, hasta que, mediante la consistencia de los valores, permitan
establecer la descripcion de los escenarios.

A partir de los factores claves determinados, se seleccionara un factor o un
subconjunto de estos (se recomiendan entre dos y cuatro factores claves), para
formar una hipotesis como tema de inicio o, dicho de otro modo, la columna vertebral
de cada escenario a desarrollar. Para formar estos temas de inicio, se recomienda
considerar agquellos mas inciertos e importantes del grupo de factores claves.

Posteriormente cada factor de inicio identificado, debera contrastarse con el resto de
factores claves, seleccionando un valor en su rango de valores y asegurando que
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este sea coherente con el factor de inicio, independientemente de los otros factores y
sus valores.

El cruce de los factores de inicio con los factores claves dard como resultado una
tabla, tal como se evidencia a modo de ejemplo en la Tabla 9, en donde se
generaron los siguientes temas de inicio:

El primer tema de inicio, esta basado en el factor clave “Impacto de la
Capacitacion en la Empleabilidad y Productividad” con el cual se formulo el
tema “Compromiso Pais” estructura central del escenario 1, desarrollado a
partir de la idea de que, tanto el sector privado, el Estado, como el Poder
Legislativo, se comprometeran, estimularan y exigiran un mejor nivel de
capacitacion para asegurar el impacto de ésta en la empleabilidad y
productividad, otorgando mayores recursos Yy estableciendo mejores
estandares de calidad.

El segundo tema de inicio, esta basado en el factor clave “Nativos Digitales”
con el cual se formuld el tema “Millennials y Z” estructura central del escenario
2, desarrollado a partir de la idea de que, las nuevas generaciones
acostumbradas desde sus origenes a las nuevas tecnologias, no concebiran
mas el actual modelo de ensefianza — aprendizaje en el aula, y por tanto
optaran por otras métodos y medios de capacitacion, mas breves y préacticos,
que llevaran obligadamente a los OTEC y a las Instituciones de Educacion
Superior a reformularse completamente.

El tercer tema de inicio, esta4 basado en el factor clave “Actualizacion DA-D45 /
NCh 2728:2015” con el cual se formuld el tema “Procesos Criticos” estructura
central del escenario 3, desarrollado a partir de la idea de que, el mercado de
los OTEC no tendra grandes cambios en el futuro y que la calidad de sus
servicios, tanto como la sobrevivencia de estos en el mercado, estara basada
principalmente en la obligatoriedad de certificar y asegurar el cumplimiento de
los requisitos de la normativa SENCE.

Cabe destacar que, a partir de los temas iniciales descritos, es posible sumar a los
factores claves, algunos “factores predeterminados” como consecuencias esperadas
o probables en el contexto dado.
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Tabla 9: Desarrollo de Escenarios

Factores

Escenario 1
Compromiso Pais

Escenario 2
Millennials y Z

Escenario 3 -
Procesos Criticos

Impacto de la capacitacion

enE & P Fuerte Medio Medio - Bajo

Segmento prioritario de . : .

participantes Masivo Nicho Masivo

Impacto de OTEC chilenas Medio - Bajo Medio - Alto Bajo

en Latino Ameérica

Barreras de entrada - No excluyente (Eti):ecrlr:j y(()a b No excluyente

articulacion IES y poy y
recursos)

Equilibrio laboral y personal | Medio - Decisivo Decisivo Medio - Decisivo

G_e_neracmnes nativo- 20% 100% 70%

digitales

Cuarta revolucion industrial L\rﬂgacto Medio - Impacto Alto Impacto Bajo

Gammificacion en el Baio Alta Baio

aprendizaje J J

Reduccion de la huella de Indiferente Medio - Decisivo | Indiferente

carbono

Menor desplazamiento de
los participantes

Medio - Indiferente

Decisivo

Medio - Indiferente

Nueva ley SENCE

Cambio Radical

Cambio Radical

Cambios menores

Actualizacion DA-D45 / NCh
2728

Cambio Radical

Cambio Radical

Cambios menores

Fiscalizacién .
(predeterminado) Alta Media
Barrera de entrada -

Asegurar impacto Alta Baja
(predeterminado)

Cambio en el modelo de No S; NoO

negocio (predeterminado)

Fuente: Elaboracidn propia.
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4.1.5 Etapa V: Verificar la Consistencia de los Escenarios

Consiste en contrastar la consistencia de los factores de cada escenario, a traves de
una matriz de impacto cruzado, para asegurar asi que la relacion identificada en la
tabla de escenarios sea logica.

La matriz de impacto cruzado (ver Tabla 10) consta en determinar de forma
cualitativa (en este caso) la fuerza del impacto o grado de influencia entre los
factores, a partir del nivel de probabilidad de ocurrencia, por tanto es posible decir
gue existe impacto cruzado entre dos factores cuando la probabilidad de ocurrencia
de uno varia en funcion de que acontezca o no el otro. Adicionalmente es posible
representar en la misma matriz el sentido del impacto, determinado por el tipo de
relacion que existe entre dos factores, es decir si la ocurrencia de un factor aumenta
la probabilidad de ocurrencia en el otro, se dice que el sentido del impacto es
positivo, en cambio, si disminuye la probabilidad de ocurrencia en el otro factor, se
dice que el sentido del impacto es negativo, si la probabilidad de ocurrencia no varia,
significa que no existe impacto cruzado (valor neutral).

En este caso, el ejercicio se basa en posicionar en el mismo orden y los mismos
factores, tanto en forma horizontal como en forma vertical y determinar el impacto
para cada cruce segun el juicio experto del equipo de la tarea. Una posible pregunta
para facilitar el desarrollo de esta actividad, es por ejemplo ¢ le afecta al factor 1 (de
la fila) el solo hecho de que ocurra el factor 2 (de la columna)?

Una representacion grafica y simple del tipo de relacion existente en el cruce de los
factores es:

e F+: Fuerte Positivo.
e (+): Positivo.

e N: Neutro (no existe impacto).
e (-): Negativo.
e F-:  Fuerte Negativo.

A modo de ejemplo, si existen dos factores que se encuentran fuertemente y
positivamente relacionados, entonces graficamente se representaria en su cruce, con
el simbolo (F+).

En esta verificacién de consistencia, es posible que se detecten factores claves que
no estan relacionados con ningun otro factor, entonces las posibilidades seran,
revisar su valoracion de importancia e incertidumbre, descartarlos en caso que no se
estimen necesarios o pasarlos a otro foco de estrategia (si asi se requiere).
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Un método complementario para la verificacion de la consistencia de los escenarios,
puede ser generar un diagrama o mapa de relacionamiento, con la finalidad de
capturar la naturaleza de la relacion causal entre los factores.

Tabla 10: Matriz de Impacto Cruzado
Factores Factor1 | Factor 2 | Factor 3 | Factor4 | Factor5
Claves

Factor1 F+ + - F-
Factor 2 F- F- F+ +
Factor 3 + + - +
Factor 4 N F+ + F+
Factor 5 F- - - N

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.6 Etapa VI: Presentar los Escenarios

El objetivo es elaborar una descripcidn atractiva, completa, consistente y coherente
de cada escenario en forma visual y narrativa, pero no con la intencién de sugerir
una respuesta apropiada a cada escenario, sino mas bien, con la intencion de
provocar un replanteamiento de lo que significara operar en esta industria o mercado
en el futuro.

Para lograr esto, la generacion del contenido de cada escenario debe considerar
diversos aspectos, tales como: La audiencia objetiva, el propdésito de cada escenario,
el nombre que se les asigna, el género narrativo, el contenido de las narrativas y el
lenguaje a utilizar.

Respecto a la audiencia objetiva es necesario considerar la cultura nacional y
organizativa, los estilos cognitivos y de aprendizaje y el tiempo disponible de los
participantes, dado que son caracteristicas que influiran en como se involucran con
los escenarios. Un ejemplo de lo antes expuesto, es considerar las diferencias que
podrian existir entre presentar los escenarios a un departamento de gestion interno
de una organizacion, en comparacion con presentar los escenarios en un congreso
internacional de educacion con la presencia de diversos académicos y rectores de
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instituciones lideres en Latinoamérica. En este aspecto el propdsito que se buscara
en cada instancia también variara, lo cual debe ser previamente ajustado.

El nombre que se les asigne a cada escenario, debe procurar que favorezca la
accesibilidad al concepto que conlleva, de forma de capturar rapidamente en
conversaciones triviales la idea fuerza y la imagen del futuro que representa. Para
efectos institucionales, un objetivo a perseguir con el nombre del escenario, es que
se convierta en parte del lenguaje compartido que se use al hablar del futuro.

Al definir el género narrativo de los escenarios, al igual que al definir la audiencia
objetiva, se debe considerar la cultura nacional y organizativa, esto dado que el
objetivo de esta etapa es lograr entendimiento pleno de cada escenario. EI género
narrativo del escenario puede ser escrito u oral (ambas si se requiere), la creatividad
en este sentido jugara un rol fundamental, algunas recomendaciones de formatos
para presentar los escenarios, puede considerar el uso de titulares de periddicos o
articulos destacados, paginas web, un diagrama, cartas o correos electronicos
escritos en un momento futuro describiendo situaciones del pasado, transmisiones
de un noticiario de TV o radio. A modo de ejemplo, la Figura 12 muestra la
presentacion del escenario “Compromiso Pais”, en donde se utiliza un articulo de
revista lanzado en el afio 2034, para sefalar los factores claves que provocaron un
cambio en los OTEC y a la vez en el desarrollo econémico del pais.

El desarrollo del contenido narrativo del escenario, debe sefialar una historia
causalmente relacionada, que describa como interactian los factores claves en la
creacion de una imagen rica de un posible futuro. El cémo se describe o relata la
interaccion de estos factores, es de libre eleccion y puede o no relacionar el futuro
con el presente, sin embargo y si es posible, se recomienda establecer un conducto
de hechos que relacione ambos momentos del tiempo, ya que esto hard que la
audiencia perciba la posibilidad futura con mayor légica y le otorgue a la vez mayor
credibilidad. El sentido direccional de la narrativa puede desarrollarse desde un punto
de partida futuro hacia el presente o viceversa.

El lenguaje en cuanto al tiempo verbal que se ocupe en el desarrollo narrativo, es
otro aspecto a considerar, las posibilidades son pasado, presente o futuro y consigo
cada uno tendra distintos impactos en la audiencia objetivo. Algunos autores,
recomiendan usar el pasado o el presente, ya que el futuro transmite el hecho de
posibilidades y puede no parecer tan convincente como en el tiempo pasado. En
cuanto al estilo del lenguaje, este deber ser apto para la audiencia objetiva y acorde
cultura organizacional.
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Figura 12: Presentacion del Escenario "Compromiso Pais"

COMPROMISO PAIS

“lia Educacion Continua, fue clave para lograr que Chile sea un pais desarrollado”

REVISTA EDUCAR MAS / EDICION LATINOAMERICANA

ISSN:1853-8099X

¢ COMO LOS OTEC APORTARARON AL DESARROLLO ECONOMICO DEL PAIS?

Autor Mauricio Pradenas C.

hile es un pais

desarrollado y de

eso qué duda ca-

be. Dentro de
todos los factores que permi-
tieron generar este resultado,
uno de los mas relevantes fue
el compromiso pais entorno a
la educacién continua.

Segiun el Presidente Michel
Pifiera (2034), la unién entre el
sector privado, el Estado y el
Poder Legislativo se han lleva-
do todos los méritos.

Y en hechos concretos, asi fue,
pues el compromiso entre
estas entidades, la estimula-
cién de este mercado y el me-
joramiento del nivel de capaci-
tacién que se les otorga a los
participantes, lograron cam-
biar rotundamente el impacto
de la capacitacion en Chile.

Al analizar mas en profundidad
lo que ocurrié, es posible

“Los OTEC fueron unos de los 3 fack 1

Chile sea un pais desarnollado”

para guir que

Michel Pifiera, 2034 (Presidente de Chile)

evidenciar que a partir del afio
2019, la prioridad de esta insti-
tuciones o gremios fue lograr
un verdadero impacto de la
capacitacién en la empleabili-
dad y la produccién, apuntan-
do a un segmento masivo lo
que trajo consigo mayor com-
petitividad y econdémicas de
escala para los OTEC, sin em-

bargo, dada las altas exigen-
cias establecidas y fiscalizadas
para el servicio , solo lograron
competir aquellas cuales, su
foco estaba en la calidad. Su-
mado a lo anterior la rapida
adaptacién a la era digital por
parte de los OTEC, les permi-
tié conectar rdpidamente con
las necesidades del mercado.

Edicion N°TT
28 de Febrero de 2034

Funtes de intexés especial:

o En el 2019, la poblacion de nativos
digitales solo representaba el 0.3%
del mercado laboral, actualmente
constituye el 92%

o Segin un estudio de la Universidad
Técnica Federico Santa Maria, los
OTEC que lograron afrontar y sobre-
vivir al cambio, fueron aquellos
capaces de analizar y generar estra-
tégicas entorno a escenarios futuros,
tal como el actual

Cantenide:
Universidades Digitales 2
Mercado Laboral 6

Fuente: Elaboracién propia.
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4.1.7 Etapa VII: Evaluar el Impacto de los Escenarios

El objetivo de esta etapa, esta en identificar y priorizar un conjunto de oportunidades
y amenazas (futuras) que se generaran para los OTEC a partir de cada escenario
elaborado.

Para llevar a cabo esta tarea, se recomienda basarse en la herramienta “Matriz
FODA” (ver Tabla 11), en donde al igual que en las etapas anteriores, la vision
compartida del equipo de la tarea, es muy relevante.

En esta fase, es importante considerar también, la articulacion de las necesidades
del mercado, asi como la de los clientes y los cambios que sufrira la industria en
virtud de las consecuencias de cada escenario.

El solo hecho de identificar oportunidades, no es sefial de generar estrategias que
las atiendan, pues como se resolvera mas adelante, el analisis conjunto de todas las
variables FODA, entregaran un mejor sustento para la elaboracién de una estrategia
competitiva.

Tabla 11: Impacto de los Escenarios

Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3

Oportunidades

Amenazas

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.8 Etapa VIII: Desarrollar la Estrategia Competitiva de los Escenarios

Consta en identificar y entender las fortalezas y debilidades de la organizacion,
relacionar en una matriz FODA las variables y obtener un conjunto de estrategias.

Tanto las fortalezas como debilidades propias del OTEC, deben basarse en términos
de recursos y capacidades con respecto al impacto de los escenarios alternativos. En
funcién de facilitar esta tarea, se puede elaborar una matriz de priorizacién, en donde
cada recurso y capacidad (previamente identificado) se valora en virtud de su
importancia estratégica y fortaleza relativa, lo cual permitira elaborar un mapa
estratégico con las fortalezas y debilidades claves (ver Figura 13).
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Figura 13: Mapa Estratégico de Recursos y Capacidades

10
© - Fortalezas Fortalezas claves
N superfluas
32 ’
C ©
53

(1
(18
Zona de_ Debilidades
Irrelevancia claves
1

1 5 10
Importancia Estratégica

Fuente: Actas de clases, Estrategias Corporativas, Martin H. Kunc (2019).

Determinadas las fortaleza y debilidades (actuales) y las oportunidades y amenazas
(futuras), se puede generar una matriz FODA (ver Tabla 12) para cada escenario
elaborado, la combinacion de estos marcos de tiempo dentro de la matriz dara como
resultado las posibles opciones estratégicas, al preguntarse, por ejemplo, ¢qué
debilidades deberian fortalecerse ahora para contrarrestar las posibles amenazas
futuras? o ¢como aprovechar de mejor forma las posibles oportunidades futuras?

En términos generales, la combinacion de las variables FODA se pueden caracterizar
de la siguiente forma, en virtud de su objetivo estratégico:

e Estrategias FO: Buscan obtener el maximo beneficio, empleando los recursos
estratégicos mas robustos en las oportunidades que se presentan en el futuro.

e Estrategias DO: Buscan explotar las oportunidades que se presentan en el
futuro a través del fortalecimiento de los recursos y capacidades mas débiles.

e Estrategias FA: Buscan contrarrestar las amenazas que se presentaran en el
futuro o desarrollar estrategias para evitar que las amenazas anulen los
recursos estratégicos.

e Estrategias DA: Buscan minimizar las debilidades organizacionales frente a
las amenazas futuras, para evitar el colapso de la organizacion.
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Tabla 12: Matriz FODA para el Desarrollo de Estrategias
Fortalezas Debilidades
1. 1.
ESCENARIO 1 | 2. 2.
3. 3.
4, 4.
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
1.
2. 1. 1
3. 2. 2
4.
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
1.
2. 1. 1.
3. 2. 2.
4

Fuente: Elaboracion propia a partir del libro “Creating and Using Scenarios - Exploring Alternative
Possible Future and their Impact on Strategic Decisions” de O Brien, Meadows, & Murtland (2007).

4.1.9 Etapa IX: Evaluar la Estrategia Competitiva

La ultima etapa de esta metodologia, tiene por objetivo, evaluar el alineamiento de
las estrategias con las prioridades asociadas, asi como asegurar la robustez de cada
una de ellas.

Antes de formar la cartera de opciones que daran lugar a la estrategia competitiva,
es necesario analizar cada una de ellas con respecto a dos cuestiones claves, la
primera es ¢,cada opcién estratégica esta en linea con la misién y visién del OTEC?
Y dos ¢estas son coherentes con el foco estratégico definido en la etapa | de la
metodologia? Este andlisis, podra provocar iteraciones, entre las definiciones de las
opciones estratégicas, la misién y vision y hasta en el foco estratégico. Lo importante
es asegurar la coherencia entre los aspectos mencionados, en relacion a los futuros
escenarios.

Con las opciones estratégicas alineadas, estas deben probarse en cada uno de los
escenarios, para respaldar la seleccién de una cartera equilibrada y sélida, ver Tabla
13. Este ejercicio es subjetivo por naturaleza, y el equipo de la tarea necesitara
decidir respecto a la pertinencia de cada opcion frente al conjunto de escenarios.
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Cuando una opcion estratégica funciona bien en cada escenario se considera sélida
y, por tanto, merece ser considerada. A menudo otras opciones no son tan
pertinentes en todos los escenarios, y no son tan robustas, sin embargo, pueden
existir razones por las cuales tendria sentido para el OTEC incluirlas en la estrategia
competitiva, porque por ejemplo podrian ser opciones que ayuden a maximizar las
ganancias en un determinado periodo de tiempo, entre el presente y el horizonte de
tiempo de los escenarios futuros, o porque, son atingentes y primordiales para un
escenario en particular y no afectan a la organizacioén en otros escenarios.

Tabla 13: Verificacion de la Robustez de las Opciones Estratégicas
Opciones Escenario | Escenario | Escenario
Estratégicas 1 2 3 Robustez
1. X OK X X
2. OK OK OK OK
3. OK OK OK OK
4, OK X ? ?
5. OK X OK OK
6. OK ? OK ?
7. X X OK X
8. OK OK OK OK

Fuente: Elaboracion propia a partir del libro “Creating and Using Scenarios - Exploring Alternative
Possible Future and their Impact on Strategic Decisions” de O’ Brien, Meadows, & Murtland (2007).

Finalmente, aquellas opciones estratégicas que hayan pasado la verificacién de
robustez, seran aquellas que daran lugar a la estrategia competitiva del OTEC.

El solo hecho de contar con una estrategia competitiva, no significa que la
planificacion y/o implementacion de esta debe hacerse de inmediato, lo
recomendado a continuacion es evaluar la factibilidad tanto técnica, econémica como
cultural. Lo cual considera otra fase de estudio.

4.1.10 Conclusiones del Desarrollo Parte |

Mediante el desarrollo expuesto, se puede evidenciar un procedimiento paso a paso
para el desarrollo de una estrategia competitiva, idonea para OTEC, Instituciones de
Educaciéon Superior u otros organismos en dénde aplique una estrategia basada en
escenarios.
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La metodologia incorpora bastante trabajo en equipo, dado que su esencia se basa
en una vision compartida por aquellos tomadores de decision al interior de la
organizacion.

A la vez, esta metodologia (estrategias basada en escenarios) incorpora diversas
etapas de revision y/o verificacion, lo cual la hacen confiable y pertinente al momento
de desarrollar una estrategia competitiva.

Por si sola, la metodologia no es suficiente para planificar y/o implementar la
estrategia competitiva, pues requiere complementarse con estudios de factibilidad,
tanto técnico, econdémico y/o cultural. Aspectos que no estadn dentro del alcance de
este estudio.

4.2 Desarrollo de una Estrategia Competitiva para el OTEC de INACAP

4.2.1 Definicion de la Escena

INACAP se crea en el afio 1966 con el fin de capacitar a la fuerza laboral chilena y
consigo aportar al desarrollo productivo y econémico del pais. Hoy es la institucion
de educacién superior mas grande de Chile, con 27 sedes, mas de 120 mil alumnos
y presencia en las 16 regiones del pais. INACAP representa un sistema integrado de
educacion compuesto por la Universidad Tecnolégica de Chile, el Instituto
Profesional, el Centro de Formacion Técnica y el Organismo Técnico de
Capacitacion (OTEC), precisamente este Ultimo, es el Unico organismo que ha
estado desde los inicios de INACAP y fue el primer organismo de capacitacion
constituido en el pais.

El OTEC de INACAP mantiene una unidad centralizada en RM con cerca de 80
colaboradores y equipos de gestion en sede que a lo largo del pais suman 95
colaboradores aproximadamente.

Su sistema de gobierno como se evidencia en Figura 14, se desprende de la
Vicerrectoria de Administracion y Finanzas (integrante del Consejo Superior), y es
liderada por una Direccion Nacional de Capacitacion, de donde se desprenden 4
direcciones centrales. En cuanto a los equipos de gestion en sede, son liderados por
Gerentes de Capacitacién que tienen a su cargo Ejecutivos de Venta, Coordinadores
de Gestién y Coordinadores Logisticos.
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Figura 14: Sistema de Gobierno Central OTEC INACAP

Vicerrector de
Administracion
vy Finanzas

Director
Nacional de
Capacitacion

Director Director de Director de Director
Académico Gestion Operaciones Comercial

Fuente: Manual de Calidad SGC Capacitacion INACAP (2019).

Principalmente el OTEC participa en el segmento de operadores con foco en la
nivelacion y capacitacion de habilidades duras y practicas de la operacion. En cuanto
a sus opciones de crecimiento, los segmentos posibles son; en la operacion, los
mandos medios técnicos y en la gestion, los analistas y administrativos.

En cuanto a su participaciéon de mercado, segun Ernst & Young Global Limited - EY
(2018) al analizar las ventas de los OTEC top 10 por zona, INACAP no figura en RM
(63% del mercado), en la zona sur (21% del mercado) ocupa la primera posicion con
una participacion del 4,6%, en tanto en la zona norte (16% del mercado) ocupa la
segunda posicion con 3,9%. En cuanto a la participacion de mercado por
especialidad, el OTEC de INACAP destaca en las areas de:

¢ Industrias Manufactureras (no metélicas) 6,7%.
e Retail 2,0%.

e Actividades no especificadas y otras 0,14%.

e Construccion 0,12%.

En tanto en las é&reas Actividades Inmobiliarias, Ensefianza, Intermediacion
Financiera, Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones, su participaciéon no
alcanza para estar dentro de los OTEC top 10 del mercado.

En cuanto a presencia relevante y transversal por todas las regiones del pais, Eclass
y Fundacion de Capacitacion Sofofa son OTEC comparables con INACAP.

Respecto a las ventas del OTEC INACAP (ver Grafico 2), aproximadamente el 64 %
estan concentradas en los “programas empresa via franquicia tributaria” alcanzando
una cuota de mercado del 3,3% de dicho segmento, en tanto las ventas “full costo
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empresa” alcanzan un 17% alcanzando una cuota de mercado del 0,3% (Ernst &
Young Global Limited - EY, 2018).

Grafico 2: Ventas y Market Share OTEC INACAP (2017)

60

Segmento Ventas INACAP (%)

. 330 mpresavis T | o
Full Costo Empresa 17
" 2.30 Personas Maturales 13

Sociales SENCE

Mercado Potencial [

Market Share (36)

Full Costo Empresa Perzonas Maturales Sociales SEMCE
Segmento

®Mercado Petencial (%) ®Market Share (35)

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).

De acuerdo al reporte de Ernst & Young Global Limited - EY (2018), los ingresos del
OTEC de INACAP han caido entre el afio 2013 al 2017 a una tasa promedio del

13,3%, alcanzando el 2017 por primera vez (en este periodo) un EBITDA negativo,
ver Grafico 3.

Grafico 3: Margen de EBITDA OTEC INACAP (2013 - 2017)

Margen de EBITDWA [55)

2013 2014 2013 2016 20$M7
Afio

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).
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El mismo informe revela al comparar los ingresos y egresos del OTEC INACAP con
el estandar de mercado (ver Tabla 14), que la mayor diferencia se encuentra en los
gastos de administracion y ventas, los cuales representan aproximadamente un 60%.

Tabla 14: Comparacion de Ingresos y Egresos (2017)
OTEC
Concepto INACAP Benchmarks
Ingresos 100,0% 100%
Costos Directos (Relator, Coffe, Salas, etc.) 44,4% 40 - 50%
Costos Fijos y Gastos de Administracién 59,6% 25-35%
EBITDA -7,5% 20-30%

Fuente: Adaptado a partir de la informacién contenida en el reporte de Ernst & Young Global Limited -
EY (2018).

En tanto a las actividades de capacitacion que el OTEC ofrece al mercado, el 86% de
estas dura menos de 50 horas y el top 3 de actividades que mas veces imparte son:

e Manejo de Datos, Filtros y Tablas Dinamicas Excel (Nivel Intermedio).

e Herramientas Técnicas y Practicas Excel (Nivel Basico).
¢ Manejo de Técnicas de Ventas Orientadas a la Calidad del Servicio al Cliente.

Conocidos los antecedentes mas relevantes del OTEC y las opiniones de diversos
colaboradores internos del OTEC y de la Institucion, se logré establecer la siguiente

escena (ver Tabla 15).
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Tabla 15: Escena OTEC INACAP

Tema Central

Desarrollar una estrategia competitiva para mejorar la rentabilidad y
posicionamiento del OTEC.

Equipo de la Tarea

Para fines de este estudio, se consulté a expertos del rubro, entre
ellos Directores, Vicepresidentes y Subdirectores de otros OTEC,
ademas de la opinién de personal interno de INACAP.

Horizonte de Tiempo

10 a 20 afios (horizonte de tiempo por el cual se les consult6 a
expertos).

Cantidad de

Escenarios

3

Breve Andlisis de la

Situacion Actual

Aspectos relacionados con los resultados positivos:

e E|l OTEC pertenece a una IES grande y reconocida, con una
amplia trayectoria y alcance a nivel nacional.

Aspectos relacionados con los resultados negativos:

e Ausencia de una estrategia acordada, difundida e implementada.
e Baja relevancia del OTEC en las prioridades institucionales.

e Alta rotacion en el cargo Director Nacional de Capacitacion.

e Bajo nivel de analisis del contexto interno y externo.

Necesidad de generar un cambio:
Alta

Motivo:
Resultados financieros (2013 - 2017), pérdida de mercado y entorno
tecnolégico.

Mision

e Formar personas con valores y competencias que les permitan
desarrollarse como ciudadanos responsables e integrarse con
autonomia y productividad a la sociedad.

e Contribuir al mejoramiento de la competitividad de los distintos
sectores productivos del pais a través del desarrollo de su capital
humano y de la innovacidn tecnoldgica.

Vision (Propuesta de
EY - 2018)

Posicionarse como uno de los proveedores de mayor impacto en
Chile, contribuyendo a mejorar la empleabilidad de los trabajadores
y la productividad de las organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2 Generaciéon de Factores

A partir de las entrevistas realizadas a profesionales que a la fecha se desempeiian
en cargos directivos de distintos OTEC, en donde se le pregunto ¢Qué podria
cambiar o impactar al mercado de capacitacion en los proximos 10 a 20 afios?, se
obtuvieron 88 factores, los que se clasificaron en las dimensiones politicas,
econOmicas, sociales, tecnoldgicas, medioambientales y legales, el detalle de estos
se encuentra en el Anexo 6: Listado Total de Factores.

Cabe destacar que posterior a la recoleccion de factores, se realizd6 un proceso de
clasificacion, eliminacion de factores repetidos y modificacion de algunos para
mejorar la idea, finalmente se les quito los elementos de calificacion para hacerlos
imparciales.

4.2.3 Reduccion de Factores

A continuacion, se les asigno un nivel de incertidumbre e importancia a cada uno de
los factores con la finalidad acotarlos a un subconjunto mas util y manejable para el
estudio, estos “factores claves” se representan al interior del triangulo rojo en el
Gréfico 4 y cuyo detalle se pueden visualizar en la Tabla 16.

Grafico 4: Reduccion de Factores por Nivel de Importancia e Incertidumbre

Fuente: Elaboracidn propia.
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A los factores claves identificados, se les asigné un rango de valores en el cual
podrian variar segun el horizonte de tiempo definido (10 a 20 afios).

Tabla 16: Valorizacion de Factores Claves
Dimension | N° Factores Rango de Valores
p 3 Impacto de los OTEC en la
empleabilidad y productividad Fuerte Débil
E 16 Expor'gacif_jp de servicios de _ No
capacitacion a LATAM Importante importante
Competitividad del mercado de
E 18 o
capacitacion Aumenta Decrece
Articulacién entre OTEC e Instituciones
E 25 . . . .
de Educacién Superior Necesaria Innecesaria
E o8 Asociaciéon entre OTEC y empresas
tecnolégicas Necesaria Innecesaria
E 30 | Condiciones de endeudamiento Apoyo Restriccion
E 34 | Situacién econémica del pais Creciente Contraccion
Formacion de colaboradores por sus
E 36 . :
propias empresas Masivo Puntual
s a1 Prior_igladgs de seleccion laboral o
(certificaciones vs titulos) Certificaciones Titulos
50 | Balance vida familiar y laboral Ocio Trabajo
Nivel de personalizacién y
S 53 | acompafamiento en los cursos
digitales Fuerte Débil
Generacion de redes de contactos a
S 54 | través de capacitacion en plataformas
digitales Fuerte Débil
T 57 Nivel de resistencia de los players (top
100) a la revolucién tecnoldgica Fuerte Débil
T 61 Uso (_je la realidad virtual _
(masivamente) Masivo Puntual
T 65 Nivel_ _de reemplazo d(_a la préc_tic_:a
(habilidades) presencial por digital Logrado No logrado
T 69 | Uso de los podcast Masivo Puntual
T 70 Capacitaci(_ﬁn durante el _
desplazamiento de las personas Masiva Puntual
L 88 | Impacto del marco de cualificaciones Fuerte Débil

Fuente: Elaboracidn propia.
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4.2.4 Seleccion de Temas y Desarrollo de Escenarios

En esta fase del estudio, se procedié a agrupar los factores segun las ideas que
representan, esto permiti6 generar 3 ideas fuerza las cuales se describen a
continuacion:

Escenario 1: Desarrollado a partir de la idea de que las condiciones
econdmicas no son lo suficientemente favorables, y esto dificulta que los
OTEC, el Estado y el sector privado, puedan lograr sus objetivos. Se
fundamento en los factores 3,16,18,30,34 y 57.

Escenario 2: Desarrollado a partir de la idea de que la articulacion y las
asociaciones respectivas generan un vinculo de crecimiento sostenido (para
todos sus participantes), por lo cual aquellos players que queden fuera de este
circulo, estaran destinado a salir del mercado. Se fundamenté en los factores
25,28,36,41 y 88.

Escenario 3: Desarrollado a partir de la idea de que, la revolucién digital llego
no tan solo a eficientar los modelos de negocios, sino que también es capaz
de imitar las sensaciones humanas a tal punto de entregar las mismas
emociones y beneficios que una capacitacion presencial. Se fundament6 en
los factores 50,53,54,61,65,69 y 70.

A partir de los temas de inicio identificados (posibles escenarios), se realizé un cruce
de cada uno de ellos con el resto de los factores (ver Tabla 17), asignandoles
subjetivamente un determinado valor de su rango en forma coherente al tema.

Tabla 17: Desarrollo de Escenarios

N° Factores Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
Impacto de los OTEC en la L

3 | empleabilidad y productividad Débil Fuerte Fuerte
Exportacion de servicios de

16 capacitacion a LATAM Importante Importante Importante

18 Compgtltlyjdad del mercado de Decrece Decrece Decrece
capacitacion
Articulacién entre OTEC e Instituciones , , ,

25 L : Necesaria Necesaria Necesaria
de Educacién Superior

28 Asoma}cu_)n entre OTEC y empresas Necesaria Necesaria Necesaria
tecnoldgicas

30 | Condiciones de endeudamiento Restriccion Normal

34 | Situaciéon econémica del pais Contraccion

36 Formamon de colaboradores por sus Masivo Puntual Puntual
propias empresas

41 Pnor_u_:lade_s de selef:mon laboral Titulos Certificaciones | Compartido
(certificaciones vs titulos)
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Tabla 17: Desarrollo de Escenarios

N° Factores Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
. . Ocio -
50 Balance vida familiar y laboral Trabajo Trabajo medio
Nivel de personalizacion y
53 | acompafiamiento en los cursos Medio - fuerte Fuerte
digitales
Generacion de redes de contactos a
54 | través de capacitacion en plataformas Fuerte
digitales
57 Nivel de reS|sten_CJa de los plgyers (top Débil Fuerte Fuerte
100) a la revolucién tecnolégica
Uso de la realidad virtual Medio - .
61 ; Puntual . Masivo
(masivamente) masivo
Nivel de reemplazo de la practica
65 (habilidades) presencial por digital Logrado
69 | Uso de los podcast Puntual Masivo
20 CapaC|taC|c_)n durante el Puntual Masiva
desplazamiento de las personas
88 | Impacto del marco de cualificaciones Débil Fuerte Fuerte

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.5 Verificacién de la Consistencia de los Factores

Para asegurar la consistencia de cada escenario propuesto, se elaboré una matriz de
impacto cruzado (ver Figura 15), cuyo objetivo es verificar que los factores claves
identificados tengan impacto y a la vez una relacion logica (positiva 0 negativa).

Figura 15: Matriz de Impacto Cruzado
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Situacion econémica del pais F+ +) *)
Formacién de colaboradores por sus propias E N E
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vs titulos)
Balance vida familiar y laboral F+ N N
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los cursos digitales
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capacitacion en plataformas digitales
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presencial por digital
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Fuente: Elaboracion propia.

En virtud de los resultados obtenidos, no se detectaron factores sin relacion ni
impacto.
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4.2.6 Presentacién delos Escenarios

A partir del cruce de temas con cada factor clave segun su rango de valores, se
elaboré una descripcion para cada escenario, la forma escogida para presentarlos
simula un correo electrénico enviado por el Dr. Brown (cientifico de la pelicula “Volver
al Futuro”) al Director Nacional de Capacitacion de INACAP indicandole las
posibilidades futuras. A continuacién, la descripcion de cada escenario:

Figura 16: Presentacion Escenario "Recesion”

Y e 9 i
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ol (—; - (—; u«-) M- E7 Carreo electréni.. ¥ Liste " BB Onetiote “ Colegorias Seguin oD [ Relacionadas -
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Eliminar Respander Pasos répidos & Maver Etiquetas n Educién Zoom

viernes 21-08-2019 07:00

Dr. Emmett Brown
Santa ciencia! Carambal! - El futuro esta en tus manos!

Holalll =]

Soy el Dr. Emmett Brown!!! ¢ me recuerdas? marqué tu juventud con mis historias de volver al futuro!!! pero
bueno, no te escribo por eso.

Hey! estoy en el 2029 y no tenemos tiempo! con Marty McFly hemos visto lo que pasard en el mercado de
capacitacion y solo hay tres escenarios posibles, debes prepararte o si no, ni el Delorean te podra ayudar!!!

Escenario 1: Recesion

Debido a que Chile siguio dependiendo altamente de los ingresos del cobre y el precio de
este se desvalorizd, EEUU y China mantuvieron su guerra comercial por largos anos y el
precio del petroleo subio por las nubes, Chile entré en recesion economica. Esto trajo
consigo que la competitividad del mercado de capacitacion decreciera, las empresas no
capacitaran a sus colaboradores y en caso que si, lo hacia ellas mismas, nunca se logro

impactar la empleabilidad y menos la productividad, los OTEC que se salvaron, fueron
aquellos que exportaron sus servicios a LATAM, se articularon con IES y se asociaron a
empresas tecnologicas, pero la mayoria de las top 100 no resistieron la revolucion
tecnolodgica, las personas no tuvieron capacidad de endeudamiento y eso hizo que su
ultima prioridad fuera educarse.

Fuente: Elaboracion propia.

77



Figura 17: Presentacion Escenario "Sinergia"
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Zoom

Escenario 2: Sinergia

Chile hizo lo suficiente en cuanto a lo econémico y aquellos OTEC que se articularon con
IES y fueron parte del marco de cualificaciones, lograron impactar la empleabilidad y
productividad del pais, logrando un prestigio en el mercado, adicionalmente fueron los
mismos que estratégicamente se asociaron con empresas importantes de tecnologia lo

cual los ayudo a “surfear” con éxito la revolucion digital, dado lo anterior se abrieron
mercado en LATAM, las empresas se comprometieron con estos OTEC y le dieron mayor
relevancia a la certificacion de competencias. Sin embargo no todos los OTEC

sobrevivieron, aquellos que no se vincularon no tuvieron ninguna posibilidad en el
mercado.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Figura 18: Presentacion Escenario "Tecnologia con Sentimientos"

e R
B Ignorar x |‘. D B 7 Reuniénr B8 iquique S5 Aljete Y EaReglas- - ==I |p- b P Busear Q
o . (‘; . (.:_1 n”') M- 3 Correo electrdni.. ¥ Listo B Onetiote ", . icar Seguis — [ Relacionadas = ;
- . Eliminar ponder Responder Reenviar . - B laver —_~ Marcar coma Cal tegorizar Seguirnie nto  Traduwcir ‘oom
w5 Correc no deseado - ERMis~ |5 Responderyeli. ¥ Crearnueve T EPAone” o leido ” N T 1y Seleccionare

Elminar Respander Pasos ripidos .'. Maver Etiquetas n Educién Zoom -

viernes 21-08-2019 07:00

Dr. Emmett Brown
Santa ciencia! Carambal! - El futuro esta en tus manos!

Escenario 3: Tecnologia con Sentimientos

La revolucion digital llegé en el momento justo, los OTEC pudieron eficientar sus modelos
de negocios gracias a esto, también permitio abrir las fronteras del mercado chileno hacia
LATAM, hacer frente a la competencia extranjera y aporto a incrementar la empleabilidad
y productividad mediante la capacitacion. Por supuesto, los OTEC no estuvieron exentos
de dificultades, ya que las nuevas generaciones demandaron mayor personalizacion y
acompafnamiento mediante las plataformas digitales, por lo cual el uso de la realidad

virtual, la gammificacion y el podcast se masificaron pero a costa de 1+D . Adicionalmente
demandaron que los nuevos medios de capacitacion fueran flexibles, que se adaptaran a
su balance vida/trabajo, a la necesidad de generar redes de contactos, a llevar a tal punto
el desarrollo, que las habilidades practicas también se lograran mediante estos recursos
digitales y de ser necesario hacerlo mientras se desplazaban. Obviamente muchos OTEC
cayeron ante tanta exigencia y los que se mantienen se articularon y asociaron.

Solo puedo decir que si trabajas duro, lo haras bien!

A por cierto, el cambio climético no era broma! Pero tranquilo, el mercado de capacitacién no se ve
afectado, adn.

Best regards! e

Fuente: Elaboracidon propia.

4.2.7 Evaluacion del Impacto de los Escenarios

Al analizar los impactos futuros de cada escenario posible, mediante una lluvia de
ideas, se determinaron las siguientes oportunidades y amenazas (ver Tabla 18).
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Tabla 18: Impacto de los Escenarios

Escenario

Recesion

Sinergia

Tecnologia con
Sentimientos

Oportunidades

Menos competidores

Mejorar la cuota de

Eficientar el modelo de

mercado negocio
Cursos con foco en Mejorar el prestigioy Mejorar la cuota de
mejorar la eficiencia posicionamiento mercado

de los recursos

Mas colaboracion con
otras instituciones

Apertura a nuevos
productos

Exclusividad de
proveedores de
capacitacion

Exportar servicios de
capacitacion

Exportar servicios de
capacitacion

Amenazas

Salida del mercado

Salida del mercado

Salida del mercado

Escasez de recursos

Mayor competencia
extranjera

Mayor competencia
extranjera

Menos cantidad de
clientes /
participantes en
capacitacion formal

Demanda de recursos
tecnolégicos mas
empaticos

Aumento de la auto-
capacitacion

Altas expectativas y
necesidades de las
nuevas generaciones

Escasez de
desarrolladores y
proveedores
informaticos

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.8 Desarrollo de las Estrategias Competitivas a Partir de los Escenarios

Dado los antecedentes expuestos en los antecedentes del OTEC de INACAP y en
base al reporte de Ernst & Young Global Limited - EY (2018). Se elabor6 un listado
de recursos y capacidades de este OTEC (ver Tabla 19), cada uno de ellos se
valorizd en funcion de su fortaleza relativa e importancia estrategica (para el foco
definido en la etapa 1), con la finalidad de obtener las fortalezas y debilidades claves
0 mas relevantes de este organismo (ver Grafico 5). estos resultados se detallan en
la Tabla 20.

80




Tabla 19: Recursos y Capacidades del OTEC INACAP

Fortaleza

. Importancia
N° Recursos y Capacidades ngzlitlyalo Es?ratégica
Baja 1 - 10 Alta
Alta
1 | Prestigio de la marca en el segmento operadores 8 8
2 | Posibilidades de INACAP en otros segmentos 3 9
3 | Calidad de los relatores 7 8
4 | Calidad de los programas (cursos) 7 7
5 | Servicio oportuno 2 9
6 | Nivel de adecuacion a las necesidades del cliente 2 10
7 | Nivel de innovacion en productos 1 8
8 | Articulacién de los programas con IES 1 10
9 | Asociacién con una IES 10 10
10 | Equilibrio nivel te6rico-practico de los productos 4 2
11 | Coffe 8 3
12 | Formacién dual 1 9
13 | Uso de tecnologia en la prestacion del servicio 1 10
14 | Uso de tecnologia en la pre-venta 4 4
15 | Infraestructura (instalaciones y equipamiento) 10 3
16 | Cobertura nacional 10 10
17 | Servicio de atencién al Cliente 6 10
18 | Servicio de atencién al Participante 7 10
19 | Nivel de impacto en la empleabilidad 3 9
20 | Nivel de impacto en la productividad 4 9
21 | Agilidad de los procesos administrativos 1 7
22 | Coordinacion en las comunicaciones internas 4 9
23 | Competitividad en precios 8 8
24 | Gestion de ventas 4 7
25 | Control de procesos 7 4
26 | Estado financiero 2 10
27 | Valoracion de su trayectoria 8 9

Fuente: Elaboracidn propia.
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Gréfico 5: Fortaleza relativa e Importancia Estratégica de los Recursos y Capacidades del
OTEC de INACAP

10 Alta

Relativa Baja 1

Fortalez

Fuente: Elaboracion propia.

En este grafico, especificamente en el cuadrante superior derecho se pueden
evidenciar las fortalezas claves del OTEC de INACAP, en tanto, en el cuadro inferior
derecho se observan sus debilidades claves.
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Tabla 20: Fortalezas y Debilidades Claves del OTEC de INACAP
N° Fortalezas Claves N° Debilidades Claves
1 Prestigio de la marca en el > Posibilidades de INACAP en otros
segmento operadores segmentos
3 Calidad de los relatores (segmento 5 Servicio oportuno
operadores)
4 Calidad de los programas 6 Nivel de adecuacion a las necesidades del
(segmento operadores) cliente y/o mercado
9 | Asociacién con una IES 7 | Nivel de innovacion en productos
16 Cobertura nacional 8 Articulacion de los programas con
INACAP pregrado y postgrado
17 | Servicio de atencion al cliente 12 | Formacion dual
18 Servicio de atencion al participante 13 Uso de tecnologia en la prestacion del
servicio
23 | Competitividad en precios 19 | Nivel de impacto en la empleabilidad
27 | Valoracion de su trayectoria 20 | Nivel de impacto en la productividad
21 | Agilidad de los procesos administrativos
22 Coordinacioén en las comunicaciones
internas
24 | Gestion de ventas
26 | Estado financiero

Fuente: Elaboracion propia.

A patrtir de los resultados obtenidos y las oportunidades y amenazas que representan
los escenarios desarrollados, se procedid a elaborar cada una de las respectivas
matrices FODA. Con ello, se obtuvieron distintas opciones estratégicas.
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Escenario: Recesién

Figura 19: FODA Escenario Recesion
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 21: Opciones Estratégicas Escenario Recesion

Implementar campafia de Marketing (Valor marca, calidad y trayectoria)

Diversificar productos en el segmento "operadores”

Implementar cursos Low Cost (segmento operadores) con economias de escala

Implementar formacion dual con foco en la productividad

Potenciar la innovacion para desarrollar nuevos servicios asociados a la capacitacion

Reducir costos y focalizar servicio de capacitacién en regiones con mayor mercado

Eficientar la cadena de valor (procesos e infraestructura)

Fuente: Elaboracion propia.
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Escenario: Sinergia

Figura 20: FODA Escenario Sinergia
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 22: Opciones Estratégicas Escenario Sinergia

Exportar servicios de capacitacion en el segmento operadores y analistas
administrativos

Implementar campafia de Marketing (Valor marca, calidad y trayectoria)

Integrar el OTEC al marco de cualificaciones y articular PE con INACAP (pregrado -
postgrado) y otras IES

Desarrollar programas formativos para los segmentos Mandos Medios Técnicos y
Analistas Administrativos

Implementar formacion dual con foco en la productividad

Generar alianzas con empresas tecnoldgicas para modernizar la prestacion del
servicio

Eficientar la cadena de valor (procesos e infraestructura)

Fuente: Elaboracidn propia.
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Escenario: Tecnologia con Sentimientos

Figura 21: FODA Escenario Tecnologia con Sentimientos
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Fuente: Elaboracidon propia.

Tabla 23: Opciones Estratégicas Escenario Tecnologia con Sentimientos

Integrar el OTEC al marco de cualificaciones y articular PE con INACAP (pregrado -
postgrado) y otras IES

Desarrollar programas formativos para los segmentos Mandos Medios Técnicos y
Analistas Administrativos

Eficientar la cadena de valor (procesos e infraestructura)

Generar alianzas con empresas tecnoldgicas para modernizar la prestacion del
servicio

Implementar formacion dual con foco en la productividad

Exportar servicios de capacitacion en el segmento operadores y analistas
administrativos

Implementar campafia de Marketing (Valor marca, calidad y trayectoria)

Diversificar los recursos tecnoldgicos para la capacitacion

Fuente: Elaboracidn propia.
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4.2.9 Evaluacién de la Estrategia Competitiva

Con las opciones estratégicas obtenidas en los analisis FODA, se analizé la
pertinencia de cada accion y su robustez en relacion al resto de los escenarios, ver

Figura 22.
Figura 22: Evaluacion de la Estrategia Competitiva - OTEC INACAP
N° Opciones Estratégicas Recesion Sinergia Tecnqlogla Wl Robustez
Sentimientos
1 |Implementar campafia de Marketing (Valor marca, calidad y trayectoria) . . ah
2 [Diversificar productos en el segmento "operadores” @ o =
3 Implementar cursos Low Cost (segmento operadores) con economias de A v v
escala
4 [Implementar formacién dual con foco en la productividad b b a
s Poten(':iar.l,a innovacion para desarrollar nuevos servicios asociados a la A — — -
capacitacion
6 Reducir costos y focalizar servicio de capacitacion en regiones con mayor A v v
mercado
- Equrt'ar servicios de capacitacion en el segmento operadores y analistas — A N
administrativos
s Integrar el OTEC al marco de cualificaciones y articular PE con INACAP A A A
(pregrado - postgrado) y otras IES
9 Desarrollar programas formativos para los segmentos Mandos Medios — A A -
Técnicos y Analistas Administrativos
10 Generar’allanzas cgr} empresas tecnoldgicas para modernizar la o o -
prestacion del servicio
11 |Eficientar la cadena de valor (procesos e infraestructura) o o o
12 [Diversificar los recursos tecnoldgicos para la capacitacion v = . -
La accibn estratégica es idénea para el
b escenario o, es robusta en el andlisis
transversal
La accion estratégica no es idonea para
v el escenario 0, no es robusta en el
anélisis transversal
La acci6n estratégica podria ser idonea
—_ para el escenario en un determinado

momento o, en el andlisis transversal la
accioén queda condicional

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.10 Anélisis de los Resultados

Ante los resultados expuestos, a continuacion se realizaron los siguientes analisis:

e Probabilidad de ocurrencia de cada escenario.
¢ Resultado esperado.
e Impacto de la estrategia competitiva en la mision y vision.

Probabilidad de Ocurrencia de Cada Escenario

Recesion: Dado los recientes acontecimientos en la hegemonia econdmica del
mundo, las estimaciones de recorte en la proyeccion 2019 de crecimiento para Chile
(3,4% a 3,2%) segun el Fondo Monetario Internacional y la alta dependencia de Chile
en relacidon a sus exportaciones e importaciones, hacen que entrar en una recesion
econdémica durante los préoximos afios, sea de probabilidad media.

Sinergia: El marco de cualificaciones tanto como los diversos programas (publico-
privado) de articulacion académica que hoy se encuentran en fase de estudio con
implementaciones piloto, hacen esperar que en los proximos afios y siguiendo las
tendencias de paises desarrollados, exista una probabilidad alta de articulacion.

Tecnologia con Sentimientos: El desarrollo tecnoldgico en el mercado laboral al igual
gue en el de capacitacion, es un hecho que actualmente es posible visualizar,
sobretodo en el mercado internacional. En este sentido, existe una probabilidad
media-alta de que el mercado nacional en los proximos afios, alcance estandares de
tecnologia de alta de calidad y variedad que satisfaran las altas exigencias de
clientes y participantes, sujeto eventualmente a un desarrollo econémico positivo del
pais.

En términos generales es de esperar una ocurrencia mixta y en distintos grados entre
los tres escenarios, probablemente con mas tinte de los escenarios sinergia y
tecnologia con sentimientos.

Resultado Esperado

Considerando solo 7 de las 12 acciones de la estrategia competitiva, en base a la
robustez positiva que representan para cualquier escenario (ver Tabla 24), es de
esperar que permitan al OTEC de INACAP generar ventajas diferenciadoras en
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cuanto a sus competidores, una mayor rentabilidad y un mejor posicionamiento, dado
que estard mejor preparado para los posibles futuros escenarios.

Tabla 24: Estrategia Competitiva (Acciones Robustas)

N° Acciones Estratégicas

Implementar campafia de Marketing (Valor marca, calidad y trayectoria)

Diversificar productos en el segmento "operadores”

4 | Implementar formacién dual con foco en la productividad

Exportar servicios de capacitacion en el segmento operadores y analistas
administrativos

Integrar el OTEC al marco de cualificaciones y articular PE con INACAP
(pregrado - postgrado) y otras IES

Generar alianzas con empresas tecnoldgicas para modernizar la prestacion del
servicio

Eficientar la cadena de valor (procesos e infraestructura)
Fuente: Elaboracion propia.

Dado las acciones orientadas a aumentar el ingreso mediante una mayor cuota de
mercado (color verde), aquellas acciones orientadas a disminuir los costos directos,
fijos y gastos de administracion (color rojo), y en virtud de los andlisis de tendencia y
comportamiento de mercado presentados en el reporte de Ernst & Young Global
Limited - EY (2018), es de esperar que al 2020, se alcancen resultados de EBITDA
positivos y entre 4 a 5 aflos se alcances resultados de EBITDA en linea con los
benchmarks del mercado, ver Tabla 25.

Tabla 25: Comparacion de Ingresos y Egresos OTEC INACAP (2019)
OTEC INACAP | OTEC INACAP
Concepto (2017) (2024)
Ingresos 100,0% 100%
Costos Directos (Relator, Coffe, Salas, etc.) 44,4% 40 - 50%
Costos Fijos y Gastos de Administracion 59,6% 25-35%
EBITDA -7,5% 20-30%

Fuente: Elaboracién propia, basada referencialmente en la informacion contenida en el reporte de
Ernst & Young Global Limited - EY (2018).
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Claro estd, que lograr ventajas competitivas estara sujeto a algunas variables, entre
las cuales se pueden nombrar:

e Validacion y compromiso de la alta direccion con la estrategia competitiva.
e Visidn compartida de la estrategia por toda la organizacion.

e Correcta implementacion y seguimiento de la estrategia.

e Alto nivel de desarrollo de las debilidades del OTEC INACAP.

e Seguimiento constante del contexto externo de la organizacion.

Adicionalmente a las acciones estratégicas antes descritas, sera necesario
implementar acciones estratégicas emergentes, las cuales dependeran del
comportamiento externo y del nivel de desarrollo interno. Algunas acciones a
considerar, son aquellas que no son completamente robustas o presentan cierto nivel
de condicionalidad en el analisis transversal de los escenarios (ver Figura 22).

Finalmente se puede esperar que, en el futuro aparezcan nuevas tendencias o
sefales relevantes para el mercado de capacitacion, las cuales habra que identificar
y evaluar para conocer su impacto potencial, por consiguiente, es recomendable
volver a aplicar esta metodologia en un periodo no mayor a 2 o 3 afios.

Impacto de la Estrategia Competitiva en la Misién y Visién

La estrategia competitiva desarrollada en el presente estudio, sostuvo como objetivos
“estratégicos” aumentar la rentabilidad y el posicionamiento del OTEC INACAP y en
consecuencia se obtuvieron resultados en pro de conseguirlo. Sin embargo, es
necesario considerar la necesidad de alinear los objetivos y estrategia con la misién y
vision del OTEC INACAP. A saber, la mision y vision son:

Misién

e Formar personas con valores y competencias que les permitan desarrollarse
como ciudadanos responsables e integrarse con autonomia y productividad.

e Contribuir al mejoramiento de la competitividad de los distintos sectores
productivos del pais a través del desarrollo de su capital humano y de la
innovacion tecnologica.

Vision

e Posicionarse como uno de los proveedores de mayor impacto en Chile,
contribuyendo a mejorar la empleabilidad de los trabajadores y la
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productividad de las organizaciones. (Propuesta de Ernst & Young Global
Limited - EY, 2018).

Es necesario considerar que el OTEC antes mencionado, a la fecha de realizacion
del presente estudio, comparte su mision con el Centro de Formacion Técnica, el
Instituto Profesional y hasta hace un corto tiempo atrds también con la Universidad
de la misma institucion. Por lo cual es légico que la mision no represente fiel y
puramente los intereses y razon de ser, propios del OTEC.

A la vez, el OTEC no cuenta (a la fecha de realizacion de este estudio) con una
vision formal, sin desmedro de lo anterior Ernst & Young Global Limited - EY (2018),
en un estudio encargado ha realizado una propuesta para la institucion.

Dado lo anterior y los resultados obtenidos en el presente estudio, se recomiendan
las siguientes mejoras a la mision:

e Generar una mision propia para el OTEC de INACAP.

e Evaluar la pertinencia de formar personas con valores (ya que es un elemento
mas idéneo para los programas de pregrado, dado su tiempo de dedicacion)

¢ Incluir elementos de compromiso con la empleabilidad de sus participantes.

e Describir como nudcleo o protagonista de la misién, la razén de ser del OTEC,
tal como por ejemplo la educacion continua y articulada para sus participantes.

e Mantener los elementos de aporte a la productividad e innovacion tecnologica.

e Suscribir un compromiso con la eficiencia y calidad tanto interna como en la
prestacion del servicio.

Respecto a la visibn propuesta, se reconoce su validez actual y solo es
recomendable, evaluarla en su desarrollo y pertinencia futura dado los posibles
escenarios que pueda enfrentar el OTEC.

4.2.11 Conclusiones del Desarrollo Parte Il

Es posible evidenciar que la metodologia propuesta, es apta para el desarrollo de
una estrategia competitiva de un OTEC.

La aplicacion de la metodologia, arrojo 88 factores para un horizonte de tiempo de 10
a 20 anos, de los cuales se visualizan 3 escenarios que podria enfrentar el OTEC:

e Recesion, el cual expone la posibilidad de enfrentar una importante crisis
econOmica en el pais.
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e Sinergia, el cual expone la posibilidad de enfrentar un ambiente que requiere
que los OTEC estén articulados con Instituciones de Educacion Superior y
otras organizaciones para sobrevivir.

e Tecnologia con Sentimientos, el cual expone la posibilidad de enfrentar un
ambiente en donde los recursos tecnoldgicos lo seran todo en la prestacion
del servicio.

Dada la evaluacion de los impactos de los posibles escenarios y los recursos y
capacidades del OTEC INACAP, se observa que dicha organizacion en cualquiera de
los casos, depende en gran medida de trabajar fuertemente en sus debilidades y
mantener sus fortalezas.

También y en virtud del andlisis de los resultados obtenidos, se detecta que los
escenarios sinergia y tecnologia con sentimientos, son con mayor probabilidad el
contexto que vivira el OTEC, en los préximos afios.

Considerando solo 7 de las 12 acciones de la estrategia competitiva, en base a la
robustez positiva que representan para cualquier escenario, es de esperar que
permitan al OTEC de INACAP generar ventajas diferenciadoras en cuanto a sus
competidores, una mayor rentabilidad y un mejor posicionamiento, dado que estara
mejor preparado para los posibles futuros escenarios. Estas 7 acciones son:

e Implementar una campafa de marketing asociada a resaltar el valor de la
marca, su calidad y trayectoria.

e Diversificar productos en el segmento "operadores".

e Implementar formacién dual con foco en la productividad.

e Integrar el OTEC al marco de cualificaciones y articular las actividades de
capacitacién con los programas de pregrado y postgrado de INACAP vy otras
Instituciones de Educacion Superior.

e Eficientar su cadena de valor (procesos e infraestructura).

e Generar alianzas con empresas tecnolédgicas, para modernizar la prestacion
del servicio.

e Exportar servicios de capacitacion en el segmento operadores y analistas
administrativos

A la vez, existen otras 5 acciones estratégicas que el OTEC podria utilizar en forma
emergente y en la medida que el entorno de la institucion asi lo requiera.

Dado las acciones orientadas a aumentar el ingreso mediante una mayor cuota de
mercado, aquellas acciones orientadas a disminuir los costos directos, fijos y gastos
de administracion, y en virtud de los analisis de tendencia y comportamiento de
mercado presentados en el reporte de Ernst & Young Global Limited - EY (2018), es
de esperar que al 2020, se alcancen resultados de EBITDA positivos y entre 4 a 5
afos se alcances resultados de EBITDA en linea con los benchmarks del mercado.
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Mediante la aplicacion de la metodologia “Estrategia Basada en Escenarios”, fue
posible desarrollar y establecer una estrategia competitiva que podria mejorar la
rentabilidad y posicionamiento del OTEC INACAP, sin embargo, la efectividad de
dicha estrategia se encuentra sujeta a variables como el compromiso de la alta
direccion, alto nivel de desarrollo de las debilidades del OTEC y el seguimiento
constante del contexto externo de la organizacion.

Finalmente, mediante el analisis de impacto de la estrategia competitiva en la mision
y vision, es necesario definir una mision exclusiva para el OTEC que adopté ciertos
elementos propios del organismo.

CONCLUSIONES GENERALES

Referente a los Antecedentes

El mercado de capacitacién se caracteriza por una alta especializacién, con multiples
jugadores de nicho y por estar altamente atomizado basicamente por las bajas
barreras de entrada que existen. Sin embargo, solo los OTEC pertenecientes al top
100 concentran aproximadamente el 55% del mercado y tan solo 4 regiones del pais
(entre ellas RM) concentran mas 80% del gasto en capacitacion.

Otro aspecto relevante, es la urgencia que existe en mejorar el impacto que tienen
los OTEC en la empleabilidad y productividad, sin ir mas lejos, el mismo Presidente
Sebastian Pifiera (2017), ha senalado que: “todos los estudios indican que la
capacitacibn que hace el actual SENCE no tiene ningun impacto en la
empleabilidad”. La urgencia estaria en los nuevos desafios que enfrentan areas
como la mineria, transportes y la manufactura en donde se requieren colaboradores
con competencias actualizadas. Por su parte, los empresarios esperan un real
retorno de la inversion a través de un mayor impacto en la productividad.

Al revisar la situacion de los OTEC en Chile, resulta evidente la gran brecha
tecnologica en comparacion a paises desarrollados. Es posible evidenciar también
gue el mercado chileno, esta altamente homologado en el tipo y calidad de servicio
gue presta a particulares y empresas, los oferentes de este mercado no tienen
importantes ventajas competitivas entre si, sino mas bien se diferencian por el
segmento y areas del conocimiento que abarcan.

Es importante reconocer o entender que la cuarta revolucion industrial o era digital
estd mas cerca que nunca del mercado de capacitacion chileno, aquellos que se
adapten mejor a estos nuevos desafios seran quienes lideraran el mercado por los
proximos afos.

93



¢Estan preparados los actores claves del mercado de capacitacion, para este
importante cambio tecnoldgico? La respuesta no es evidente, pero si lo es, que estos
deberan analizar y mejorar sus recursos y capacidades para hacer menos dificil este
camino.

Se reconoce a la vez, el esfuerzo impulsado por el Ministerio de Educacion y su
Consejo Asesor de Formacion Técnico-Profesional en su plan 2030 para articular la
educacion superior en el pais, lo cual para los OTEC significa un nuevo desafio, pues
integrarse a este sistema sera fundamental para su existencia.

Adicionalmente, la formacion dual con préacticas en el lugar de trabajo y orientada a
mejorar los resultados de productividad en el pais, se visualiza como una tendencia
fuerte que probablemente cambie los cuestionamientos a la efectividad de las
capacitaciones actuales.

Referente al Marco Tebdrico

Es posible evidenciar que existe un marco teorico fundamentado para el desarrollo
de una estrategia en organizaciones de servicios, tal como lo son los OTEC.

Se reconoce la importancia de una estrategia acorde al dinamismo del entorno y la
capacidad y recursos con los que una organizacién puede anticipar situaciones y
actuar en consecuencia, asi también, que los objetivos simples, claros y de largo
plazo son entre otros aspectos, caracteristicas de una estrategia exitosa.

Los OTEC y su contexto permiten adoptar una definicién de estrategia valida para su
desarrollo e implementacion, basada principalmente en la obtencion de una ventaja
competitiva sustentable en el largo plazo, para conseguirlo, el desarrollo de la
estrategia competitiva basada en escenarios (de acuerdo a los fundamentos de
excelencia en el servicio) debe sostenerse en los pilares de satisfaccién de las
necesidades del cliente, superar sus expectativas y la mejora continua.

En virtud del mercado de los OTEC en Chile y su contexto actual, se reconoce las
diferencias y relaciones aplicables entre las posiciones y niveles de una estrategia,
con lo cual se concluye que, para el presente estudio, el ambito de accion
corresponde a un nivel de estrategia competitiva con la posibilidad de posiciones
planificadas y emergentes, para lo cual se propone la metodologia de “Estrategia
Basada en Escenarios” dado el nivel de incertidumbre de la industria, la necesidad
de generar estrategias a partir de la creatividad y la previsién, la necesidad de
generar un curso de accion superior, los casos de éxitos en otras organizaciones y la
capacidad de la metodologia para romper barreras de racionalidad, plasticidad y
limites de habilidad.
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Referente al Desarrollo

Mediante el desarrollo expuesto, se puede evidenciar un procedimiento paso a paso
para el desarrollo de una estrategia competitiva, idénea para OTEC, Instituciones de
Educacion Superior u otros organismos en dénde aplique una estrategia basada en
escenarios.

La metodologia incorpora bastante trabajo en equipo, dado que su esencia se basa
en una vision compartida por aquellos tomadores de decision al interior de la
organizacion.

A la vez, esta metodologia (estrategias basada en escenarios) incorpora diversas
etapas de revision y/o verificacion, lo cual la hacen confiable y pertinente al momento
de desarrollar una estrategia competitiva.

Por si sola, la metodologia no es suficiente para planificar y/o implementar la
estrategia competitiva, pues requiere complementarse con estudios de factibilidad,
tanto técnico, econémico y/o cultural. Aspectos que no estan dentro del alcance de
este estudio.

En la aplicacién de la metodologia, para el OTEC de INACAP, se obtuvieron 88
factores para un horizonte de tiempo de 10 a 20 afios, de los cuales se generaron 3
escenarios que podria enfrentar el OTEC:

e Recesidn, el cual expone la posibilidad de enfrentar una importante crisis
econdémica en el pais.

e Sinergia, el cual expone la posibilidad de enfrentar un ambiente que requiere
que los OTEC estén articulados con Instituciones de Educacion Superior y
otras organizaciones para sobrevivir.

e Tecnologia con Sentimientos, el cual expone la posibilidad de enfrentar un
ambiente en donde los recursos tecnoldgicos lo seran todo en la prestacion
del servicio.

Dada la evaluacion de los impactos de los posibles escenarios y los recursos y
capacidades del OTEC INACAP, se observa que dicha organizacion en cualquiera de
los casos, depende en gran medida de trabajar fuertemente en sus debilidades y
mantener sus fortalezas.

También y en virtud del andlisis de los resultados obtenidos, se detecta que los
escenarios sinergia y tecnologia con sentimientos, son con mayor probabilidad el
contexto que vivird el OTEC, en los préximos afios.
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Considerando solo 7 de las 12 acciones de la estrategia competitiva, en base a la
robustez positiva que representan para cualquier escenario, es de esperar que
permitan al OTEC de INACAP generar ventajas diferenciadoras en cuanto a sus
competidores, una mayor rentabilidad y un mejor posicionamiento, dado que estara
mejor preparado para los posibles futuros escenarios. Estas 7 acciones son:

e Implementar una campafia de marketing asociada a resaltar el valor de la
marca, su calidad y trayectoria.

¢ Diversificar productos en el segmento "operadores”.

e Implementar formacion dual con foco en la productividad.

e Integrar el OTEC al marco de cualificaciones y articular las actividades de
capacitacién con los programas de pregrado y postgrado de INACAP vy otras
Instituciones de Educacion Superior.

e Eficientar su cadena de valor (procesos e infraestructura).

e Generar alianzas con empresas tecnoldgicas, para modernizar la prestacion
del servicio.

e Exportar servicios de capacitacion en el segmento operadores y analistas
administrativos.

A la vez, existen otras 5 acciones estratégicas que el OTEC podria utilizar en forma
emergente y en la medida que el entorno de la institucion asi lo requiera.

Dado las acciones definidas, es de esperar que al 2020, se alcancen resultados de
EBITDA positivos y entre 4 a 5 afios se alcances resultados de EBITDA en linea con
los benchmarks del mercado.

Mediante la aplicacién de la metodologia “Estrategia Basada en Escenarios”, fue
posible desarrollar y establecer una estrategia competitiva que podria mejorar la
rentabilidad y posicionamiento del OTEC INACAP, sin embargo, la efectividad de
dicha estrategia se encuentra sujeta a variables como el compromiso de la alta
direccion, alto nivel de desarrollo de las debilidades del OTEC y el seguimiento
constante del contexto externo de la organizacion.

Finalmente, mediante el andlisis de impacto de la estrategia competitiva en la misién
y visidn, es necesario definir una misién exclusiva para el OTEC que adopté ciertos
elementos propios del organismo.
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ANEXOS

Anexo 1: Otras Especificaciones de Capacitacion.

Competencia Laboral: Capacidad de una persona para desempefar las actividades
que componen una funcion laboral, en un contexto real de trabajo, segun los
estandares y calidad esperados por el sector productivo. Un estandar (norma) de
competencia laboral describe lo que el trabajador debe ser capaz de hacer, la forma
en que puede juzgarse si lo que hace es esta bien logrado y el contexto laboral en el
gue se espera que lo haga (SENCE, 2003).

Comité Bipartito de Capacitacion: Organismo conformado en partes iguales por
representantes del empleador y de los trabajadores, cuyo objetivo es promover el
desarrollo de las competencias laborales de los trabajadores, a fin de contribuir a un
adecuado nivel de empleo, mejorar la productividad de los trabajadores y empresas,
y la calidad de los procesos y productos. Es obligatorio en aquellas empresas que
tengan 15 o mas trabajadores, sean permanentes o transitorios. Las funciones del
Comité son acordar y evaluar él o los programas de capacitacion ocupacional de la
empresa, asi como asesorar a la direccion de la misma en materias de capacitacion
(SENCE, 2003).

Consejo Nacional de Capacitacion: Organo nacional de conformacion tripartita, cuya
funcién es asesorar al Ministro del Trabajo y Prevision Social en la formulacion de la
Politica Nacional de Capacitacion. El Consejo es presidido por el Ministro del Trabajo
y Previsién Social, e integrado por los Ministros de Hacienda, de Economia, Fomento
y Reconstruccion, de Educacién, el Vicepresidente de la Corporacién de Fomento
(CORFO), mas cuatro consejeros del sector laboral y cuatro del sector empresarial
(SENCE, 2003).

Curso Abierto: Concepto aplicado en el Sistema de Franquicia Tributaria, a los
Cursos de capacitaciobn que, previa autorizacion del SENCE, los Organismos
Capacitadores ofrecen en el mercado para que sean demandados por las empresas
(SENCE, 2003). Pueden participar independientes y trabajadores de distintas
empresas a la vez.

Curso Cerrado: Cursos de capacitacion que, previa autorizacion del SENCE, los
Organismos Capacitadores ofrecen para que sea demandado por una empresa en
particular.

Curso e-learning: Actividad de capacitacion que utiliza de manera integrada, recursos
informaticos de comunicacion y produccion, en la formacién de una metodologia de
desarrollo, para la construccion del proceso de ensefianza — aprendizaje, el cual se
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da por medio de transmisiones de redes de comunicacion electronicas publicas
(internet) o privadas (intranet), (SENCE, 2003).

Fiscalizacion: Trabajo de terreno e informatico que efectia el Servicio Nacional de
Capacitacion y Empleo - SENCE, orientado a cautelar el correcto uso de los recursos
e instrumentos a que acceden empresas y otras entidades, para el desarrollo de
actividades relacionadas con los temas que son de la competencia y responsabilidad
de esta institucion publica (SENCE, 2003).

Fondo Nacional de Capacitacion (FONCAP): Fondo constituido con recursos
publicos, administrado por SENCE y cuyo objetivo es “producir un incremento en la
calidad y cobertura de los programas de capacitacion, con el fin de contribuir al
incremento de la productividad y competitividad de las empresas y la economia en
general” (SENCE, 2003).

Anexo 2: Wow Room - |IE Business School

Video: https://youtu.be/AGEKnY6FTLU

Anexo 3: Profesor Avatar “Mi profesor es un holograma” — Tecnolégico de
Monterrey

Video: https://youtu.be/RbcZFg6RGIi0

Anexo 4: MBA Mobile Program “The Modern MBA” — Smartly Institute

Video: https://www.facebook.com/SmartlyHQ/videos/2223313987889261/

100


https://youtu.be/AGEknY6FTLU
https://youtu.be/RbcZFg6RGi0
https://www.facebook.com/SmartlyHQ/videos/2223313987889261/

Anexo 5: Estructura Deseada del Sistema de Formacion Técnico-Profesional
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Fuente: (Consejo Asesor de Formacién Técnico-Profesional del Ministerio de Educacién, Chile, 2018)
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Anexo 6: Listado Total de Factores

Dimension Factores N°
P Flexibilidad laboral 1
P Copago publico - privado 2
P Impacto de los OTEC en la empleabilidad y productividad 3
P Interés de como el servicio de los OTEC afecta el ROI de las empresas 5
P Exigencias y necesidades de las empresas 6
p Facilita_dores actualizados en la nuevas plataformas de ensefianza - 7

aprendizaje
P Pago diferenciado (SENCE) por cursos online y presencial 8
P Enfasis de la ley sence segun gobierno de turno 9
P Horas de duracién de un curso (competencias vs tradicional) 10
P Articulacién con otros programas de estudio (nacionales y extranjeros) 11
P Precio de la hora laboral calificada 12
P Acceso a la educacion (revolucion digital) 13
P Nivel de calidad servicio de los OTEC 14
E Posicionamiento de OTEC con desarrollo tecnoldgico 15
E Exportacién de servicios de capacitacion a LATAM 16
E Barreras de entrada al mercado 17
E Competitividad del mercado de capacitacion 18
E Inteligencia artificial en la oferta y demanda 19
E Cantidad de players en el mercado 20
E Eficiencia de los modelos de negocios de los OTEC 21
E Tipo de ventas (certificaciones vs contenido) 22
E Forrpa de venta de la capacitacion digital (suscripciones anuales vs 23
segln uso)
E Demanda de trabajadores calificados 24
E Articulaciéon entre OTEC e Instituciones de Educaciéon Superior 25
E Inversion en la actualizacion de productos 26
E Penetracién de mercado de los productos e-learning 27
E Asociacién entre OTEC y empresas tecnoldgicas 28
E Competencia extranjera (EEUU - Europa - Asia) 29
E Condiciones de endeudamiento 30
E Facilidad de las transacciones online 31
E Precio de los cursos online 32
E Tendencia a cursos online gratis 33
E Situacién econdémica del pais 34
E Vigencia de la deteccion de necesidades (gestion de venta) 35
E Formacion de colaboradores por sus propias empresas 36
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Cantidad de facilitadores (profesores) necesarios

37

Rol del facilitador frente a las nuevas tecnologias (asesoria vs rol

S
S tradicional) 38
S Impacto de los cambios tecnolégicos en las areas académicas 39
S Necesidad de la educacién continua 40
S Prioridades de seleccion laboral (certificaciones vs titulos) 41
S Demgnda de inrpigrantes por capacitacién con el fin de conseguir 42
trabajo en el pais
s _Demanda dg disefiadores gr_éficos e instruccionales, informaticos, 43
ingenieros visuales y de sonido
S Expectativas de los participantes respectos a los OTEC 44
S Expectativas y necesidades de los nativos digitales 45
S Tiempo de las personas para capacitarse 46
S Demanda de cursos flexibles 47
S Nivel de especializacién gue requerird el mercado laboral 48
S Disposicion de las personas a movilizarse 49
S Balance vida familiar y laboral 50
S Accesibilidad a centros de educacion en otros paises 51
S Uso de la infraestructura (practica vs teoria) 52
S Nivel de personalizacién y acompafiamiento en los cursos digitales 53
S Generacion dg _redes de contactos a través de capacitacion en 54
plataformas digitales
T Uso de la tecnologia en los OTEC de Chile 55
T Adapta.ciéln de las futuras generaciones a los nuevos modelos de 56
aprendizaje
T Nivel de resistencia de los players (top 100) a la revolucién tecnolégica 57
T Evolyci()n de las capsulas a pildoras (videos muy cortos y mas 58
precisos)
T Disposicion de la capacitacién digital (deductivo vs inductivo) 59
T Lenguaje de cursos online (transversal vs especifico) 60
T Uso de la realidad virtual (masivamente) 61
T Uso de la gammificacion (masivamente) 62
T Uso de la inteligencia artificial 63
T Medios de fiscalizacién para pruebas de conocimiento digitales 64
T Nivel de reemplazo de la préctica (habilidades) presencial por digital 65
T Impacto de la transformacion digital en la oferta de cursos 66
T Impacto de la inteligencia artificial en la retencion y reprobacién 67
T Dispositivos usados para estudiar (celular vs computador) 68
T Uso de los podcast 69
T Capacitacién durante el desplazamiento de las personas 70
T Diversificacion de los medios de comunicacién 71
T Uso de la musica para aprender 72
T Dependencia de los servidores 73
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T Nivel de desarrollo y seguridad de los servidores 74

T Especializacion de los desarrolladores (especificos de un area vs 75
transversales)

A Necesidad de centros fisicos de capacitacion 76

A Necesidad de medir la huella de carbono de los OTEC 77

A Uso de papeles 78

A Catéstrofes naturales 79

A Nege;idad de reducir la contaminacion por traslados de los 80
participantes

A Interés en la sustentabilidad ambiental de los OTEC 81

L Nivel de asociacién o dependencia de los OTEC a una IES (proyecto 82
de ley)

L Regulacion de los derechos de autor 83

L Regulacion de los métodos de pagos electrénicos 84

L Foco de la fiscalizacion SENCE (productividad y empleabilidad vs 85
otros)

L Impacto de la nueva ley de SENCE en la cantidad de oferentes 86

L Impacto de la nueva ley sence 87

L Impacto del marco de cualificaciones 88
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