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INTRODUCCION

Muchas empresas en Chile no cuentan con un documento formal que defina y presente
en forma coherente y clara el modelo de negocio que desarrollan, ni menos se encuentran
en condiciones de describir de manera légica la forma en que ellas crean y entregan valor
a sus clientes.

Lo anterior explica en gran medida por qué un grupo importante de emprendimientos o
nuevos negocios falla o nunca logran consolidarse, como también por qué un grupo
importante de empresas establecidas y con cierto grado de madurez, no alcanzan a
desarrollar todo su potencial competitivo.

Es el caso de CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, organismo técnico de
capacitacion, reconocido por el Servicio Nacional de Capacitacién y Empleo SENCE y que
orienta sus actividades al desarrollo de actividades de capacitacion en el ambito técnico.
Su presencia en el mercado de la capacitacion en Chile data desde hace 8 afios, sin
embargo, el crecimiento y posicionamiento alcanzado se ha debido exclusivamente al
olfato comercial de sus socios, que les ha permitido sortear hasta ahora de buena manera
los desafios que la industria en que participan les ha planteado.

Asi entonces, resulta fundamental contar con una herramienta que les permita direccionar
su crecimiento, mejorar la toma de decisiones y con ello aumentar sus probabilidades de
éxito, teniendo para aquello un modelo de negocio bien definido, robusto y que presente
en forma clara su propuesta de valor a sus clientes.


http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Generar un plan de negocios para la empresa CAPACITACIONES ACTICAP CHILE
LTDA, realizando un andlisis estratégico de la organizacién y presentando su propuesta
de valor utilizando el modelo Canvas, y que le permita a la organizacion mejorar sus
proyecciones de crecimiento.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Presentar y describir el mercado nacional de la capacitacion.

2. Identificar el actual modelo de negocios de la organizacion, que permita determinar
el punto de partida o linea base de comparacion del trabajo de titulacién.

3. Analizar la situacién actual de la organizaciéon, que permita determinar dénde esta
ubicada dentro del mercado y el potencial con que cuenta para su desarrollo.

4. Construir un plan de marketing.

5. Presentar una versién 2.0 del modelo de negocio de la organizacion, utilizando el
modelo Canvas.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO

1.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA, ANALISIS FODA.

La matriz FODA ® es una herramienta de anélisis que puede ser aplicada a cualquier
situacion, individuo, producto o empresa, que esté actuando como objeto de estudio en un
momento determinado del tiempo.

Es como si se tomara una “radiografia” de una situacién puntual de lo particular que se
esté estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas representan en la matriz son
particulares de ese momento. Luego de analizarlas, se deberan tomar decisiones
estratégicas para mejorar la situacién actual en el futuro.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion
actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacién) permitiendo de esta
manera obtener un diagndstico preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulados.

Luego de haber realizado el primer andlisis FODA, se aconseja realizar sucesivos analisis
de forma periédica teniendo como referencia el primero, con el propésito de conocer si
estamos cumpliendo con los objetivos planteados en nuestra formulacion estratégica.
Esto es aconsejable dado que las condiciones externas e internas son dinamicas y
algunos factores cambian con el paso del tiempo, mientras que otros sufren
modificaciones minimas.

En términos del proceso de Marketing en particular, y de la administracion de empresas
en general, se establece que la matriz FODA es el nexo que nos permite pasar del
andlisis de los ambientes interno y externo de la empresa hacia la formulacién y seleccion
de estrategias a seguir en el mercado.

El objetivo primario del analisis FODA consiste en obtener conclusiones sobre la forma en
gue el objeto estudiado sera capaz de afrontar las amenazas y oportunidades que se le
presentan en el mercado en el cual se desenvuelve, a partir de sus fortalezas y
debilidades internas.
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Como primer paso para este analisis FODA, es necesario estudiar las condiciones que
enfrenta el objeto de estudio (persona, empresa u organizacion) en el mercado en que
esta se desarrolla, para lo cual se utilizan tradicionalmente la metodologia PEST, para
analizar las condiciones del macroentorno y el modelo de las cinco fuerzas de Porter, para
analizar las condiciones del entorno més cercano, intentando obtener con ellas
informacién relativa a las oportunidades y amenazas que este objeto en estudio debe
enfrentar en un momento determinado

Macroentorno

Andlisis PEST Cinco fuerzas de Oportunidades

Microentorno Porter Amenazas

FIGURA 1.1: Esquematizacion del analisis del macroentorno de una industria u organizacion.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que
se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener
ventajas competitivas.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

En segundo lugar, se debe realizar un andlisis interno del objeto en estudio, que para este
caso se utilizé el analisis VRIO, con el cual se contara con las herramientas adecuadas
para determinar las fortalezas y debilidades con que cuenta el objeto en estudio.

Fortalezas
Debilidades

Analisis Interno Analisis VRIO

FIGURA 1.2: Esquematizacion del andlisis del microentorno de una industria u organizacion.
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Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite
tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente,
etc.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicién desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades
gue no se desarrollan positivamente, etc.

Lo anterior constituye la secuencia esencial para realizar un correcto analisis FODA.
Cumplido el mismo, el siguiente consiste en determinar las estrategias a seguir.

Fortalezas
Debilidades

Oportunida
des

Amenazas

FIGURA 1.3: Esquematizacion de la obtencién de la matriz FODA.
1.1.1 ANALISIS PEST

En 1968, tras la publicacion de un ensayo sobre marketing titulado ‘Analisis macro-
ambiental en gestion estratégica’, los teéricos Liam Fahey y V. K. Narayanan fueron los
precursores de un nuevo método de andlisis empresarial que con el paso de los afios se
convertiria en uno de los mas empleados: la herramienta PEST .

Tradicionalmente combinado con el Modelo de las cinco fuerzas (Michael Porter), se trata
de una estrategia que evalla los factores externos que pueden afectar el desempefio de
cualquier empresa.
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En concreto, el modelo PEST, abreviatura de factores Politicos, Econdmicos, Sociales y
Tecnolbgicos, pone el foco en todos aquellos elementos que conforman el entorno en el
cual se desenvuelven las organizaciones. Es decir, aquello que no depende directamente
de éstas sino que esta determinado por el contexto.

De ahi que su aplicacion sea diferente en cada caso. Su puesta en marcha puede variar
en funcién de las caracteristicas y naturaleza de la industria, organizacién y/o individuo a
estudiar. Entre sus principales ventajas se pueden mencionar:

v/ Optimiza la laboral directiva. La toma de decisiones es mucho mas eficaz cuando
se conocen las caracteristicas del entorno comercial. Se planifica mucho mejor vy,
en ese mismo sentido, se aminora el impacto de los elementos adversos.

v' Ayuda a la evaluacién de riesgos. La herramienta es de gran utilidad en aquellos
casos en que las empresas se disponen a entrar en nuevos mercados.

v' Mayor adaptabilidad. Al analizar los factores que influyen en los niveles de oferta y
demanda, las organizaciones pueden adoptar estrategias que les permitan
adaptarse a los cambios y las tendencias de cada sector.

A continuacion en que consiste cada uno de los factores del PEST:

1. Politicos: Son aquellos factores de tipo gubernamental que afectan el desempefio de
las empresas. Los mas conocidos son la politica fiscal, las restricciones al comercio y la
industria y los aranceles. También engloba a otros como los sistemas de gobierno, las
situaciones de guerra y los tratados internacionales vigentes.

2. Econdmicos: Tasas de cambio, tasas de interés, inflacion, niveles de importacion, entre
otros, son los mas conocidos dentro de esta categoria. Por lo general, los factores
econdmicos suelen derivarse de los factores politicos.

3. Socio-culturales: Hace referencia a aquellos factores que guardan estrecha relacion

con las preferencias, los gustos y los habitos de consumo de la sociedad: edad, renta total
disponible, tasa de crecimiento de la sociedad, educacion, nivel de vida, habitos, etc.

10
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4. Tecnoldgicos: Se refiere a las tendencias en el uso de nuevos sistemas informéaticos o
de informacién para el desarrollo de una actividad comercial. También puede medirse en
el uso de los sistemas de transporte, las comunicaciones, entre otros.

POLITICO ECONOMICO

Analisis
PEST

SOCIAL TECNOLOGICO

FIGURA 1.4: Representacion del andlisis PEST.

1.1.2 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Una vez que se han identificado los limites de la industria, los gerentes se enfrentan a la
tarea de analizar las fuerzas competitivas en el ambiente de la industria para identificar
oportunidades y amenazas en el entorno mas cercano. El marco de referencia bien
conocido de Michael Porter, al que se conoce como modelo de las cinco fuerzas de Porter
@ ayuda a realizar este analisis. Su modelo, que se muestra a continuacion, se centra en
las cinco fuerzas que moldean la competencia dentro de una industria:

El riesgo de entrada de competidores potenciales

La intensidad de la rivalidad entre las empresas competidoras
El poder negociador de los compradores

El poder negociador de los proveedores

La amenaza de productos sustitutos

a bk wpn e
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Amenaza de
nuevos
competidores

Poder de
negociacion
de los
proveedores

Rivalidad Poder de

entre negociacion
competidores de los clientes

Amenaza de
productos
sustitutos

FIGURA 1.5: Representacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter

Porter plantea que mientras mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, mas limitadas es
la capacidad de las compafiias establecidas de elevar los precios y obtener ganancias
mayores. Dentro del marco de referencias de Porter, una fuerza competitiva fuerte puede
considerarse una amenaza puesto que deprime las utilidades. Una fuerza competitiva
débil puede considerarse como una oportunidad puesto que le permite a una empresa
obtener mayores utilidades. La mision es entonces el poder reconocer la manera en que
las cinco fuerzas dan lugar a nuevas oportunidades y amenazas, para luego asi formular
respuestas estratégicas adecuadas.

AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES: Los competidores potenciales son empresas
gue no estan compitiendo actualmente en una industria, pero que tienen la capacidad de
hacerlo si asi lo escogen. Por ejemplo, las instalaciones eléctricas constituyen
competidoras potenciales para las empresas de telecomunicaciones en los servicios
telefénicos y acceso a Internet. Para poder llevar electricidad a propiedad residencial y
comercial, muchas instalaciones eléctricas han recibido derechos, sobre sus cables
eléctricos. Por tanto, no hay nada que pueda hacerse para detener que las instalaciones
eléctricas tiendan fibra 6ptica y ofrezcan servicios de comunicaciones de banda ancha a
clientes residenciales y comerciales.

12
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Con frecuencia, las empresas establecidas que ya operan en una industria intentan
desalentar a los competidores potenciales de que ingresen en ella porque mientras mas
empresas lo hagan, més dificil se vuelve para las industrias establecidas proteger su parte
del mercado y generar utilidades. Un alto riesgo de entrada por parte de los competidores
potenciales representa una amenaza para la rentabilidad de las empresas establecidas.
Pero si el riesgo de nuevos entrantes es poco, las empresas establecidas pueden
aprovechar esta oportunidad para subir precios y obtener mayores utilidades.

El riesgo de entrada por parte de competidores potenciales en parte es una funcion de la
altura de las barreras de entrada, es decir, de los factores que hacen que sea costoso
para las empresas entrar a una industria. Mientras mas altos sean los costos que los
competidores potenciales tienen que soportar para entrar a una industria, mayores las
barreras de entrada y mas débil la fuerza competitiva. Las barreras elevadas de entrada
pueden mantener a los competidores potenciales fuera de una industria incluso con bajas
utilidades en la industria.

La lealtad a la marca es la preferencia que muestran los compradores por los productos
de cualquier empresa establecida. Una compariia puede crear lealtad a la marca a través
de la publicidad continua de los productos de su marca y del nombre de su empresa, de la
proteccién de patentes de sus productos, de la innovacion de productos que se alcanza a
través de las investigaciones y de programas de desarrollo de la compafiia, un énfasis en
la alta calidad de los productos y un buen servicio posventa. Cuando la lealtad a la marca
es significativa, los nuevos entrantes encuentran dificil apropiarse de una participacion de
mercado que corresponde a una empresa establecida. Con ello, se reduce la amenaza de
que competidores potenciales puedan ingresar puesto que pueden considerar que la tarea
de descomponer las preferencias bien establecidas de los clientes es demasiado costosa.
En ocasiones, las empresas establecidas tienen una ventaja de costo absoluto en relacion
con los entrantes potenciales, lo que implica que los entrantes no pueden esperar igualar
la menor estructura de costos de las compafias establecidas. Las ventajas de costo
absoluto surgen de tres fuentes principales: (1) operaciones y procesos superiores de
produccion debidas a experiencias, patentes o procesos; (2) control de los materiales para
produccion particulares necesarios, tales como mano de obra, materiales, equipo o
habilidades administrativas, y (3) acceso a fondos mas baratos debido a que las
compafiias existentes representan riesgos menores que las de nuevo ingreso. Si las
empresas establecidas tienen una ventaja de costo absoluta, la amenaza de entrada
como una fuerza competitiva es menor.

13
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Las economias de escala son las ventajas relativas de costo que se asocian a los grandes
volimenes de producciéon y que disminuyen la estructura de costos de una compania.
Entre las fuentes de economias de escala se cuentan: (1) reducciones de costos que se
obtienen a través de la producciéon en masa de un producto estandarizado, (2) descuentos
sobre compras voluminosas de entradas de materia prima y de partes componentes, (3)
las ventajas que se derivan de extender los costos fijos de produccion sobre un gran
volumen de produccién y (4) los ahorros que se relacionan con la distribucién de los
costos de comercializacién y publicidad en un gran volumen de productos, frente a uno
reducido. Si estas ventajas de costo son significativas, una empresa nueva que ingrese a
la industria y produzca en pequefia escala experimenta una desventaja significativa de
costos en relacién a las empresas establecidas. Si la nueva empresa decide incorporarse
en gran escala para obtener estas economias de escala, tendra que sufrir elevados
costos que se relacionan con una gran inversion, lo cual puede traer como consecuencia
una reduccion de los precios por un aumento de la oferta. Por estas razones, la amenaza
de la entrada se reduce cuando las empresas establecidas tienen economias de escala.
Cambio de costos por parte de los consumidores. El cambio de costos se da cuando a un
cliente le cuesta tiempo, energia y dinero cambiar de los productos que ofrece una
empresa establecida a los que ofrece una nueva entrante. Cuando el cambio de costos es
elevado, los clientes pueden encontrarse encerrados en las ofertas de productos de
empresas establecidas, incluso si los nuevos entrantes ofrecen mejores productos. Un
ejemplo familiar de cambio de costos se refiere a los costos que se asocian del cambio de
un sistema operativo de computadora a otro.

En resumen, si las empresas establecidas han construido una lealtad de marca para sus
productos, si tienen una ventaja de costo absoluto con respecto a sus competidores
potenciales, si tienen importantes economias de escala, si son beneficiarias de cambios
en los costos, o si disfrutan de la proteccion de las regulaciones, se disminuye
grandemente el riesgo de entrada por parte de competidores potenciales: se trata de una
fuerza competitiva débil. En consecuencia, las empresas establecidas pueden cobrar
precios mayores, y las utilidades de la industria son mayores. En verdad, la evidencia
empirica sugiere que la altura de las barreras a la entrada es uno de los factores més
importantes para los niveles de utilidades en una industria. Claramente, es en el interés
de las empresas establecidas seguir estrategias consistentes con la elevacion de las
barreras para asegurar esas utilidades.

14
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Incluso cuando las barreras a la entrada son muy fuertes, las compafias nuevas pueden
todavia ingresar a una industria si perciben que los beneficios superan a los costos
sustanciales de entrada.

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES: La segunda de las cinco fuerzas competitivas de
Porter es la intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas dentro de una
industria. La rivalidad se refiere a la lucha competitiva entre empresas de una industria
para arrebatarse participacibn de mercado unas a otras. La lucha competitiva puede
liberarse a través del precio, del disefio de productos, del gasto en publicidad y
promocién, de los esfuerzos directos de venta y servicio y apoyo postventa. Una rivalidad
mas intensa implica menores precios 0 mayor gasto en armas competitivas no
relacionadas con el precio, 0 ambas cosas. Debido a que una rivalidad intensa entre
empresas establecidas constituye una fuerte amenaza a la rentabilidad. En forma
alternativa, si la rivalidad es menos intensa, las empresas pueden tener la oportunidad de
elevar los precios o de reducir el gasto en armas competitivas no relacionadas con el
precio, lo que conduce a un nivel superior de utilidades en la industria. La intensidad de la
rivalidad entre las compafiias establecidas dentro de una industria en gran medida se da
en funcién de tres factores: (1) una estructura competitiva en la industria, (2) condiciones
en la demanda vy (3) la importancia de las barreras de salida en la industria.

Estructura competitiva en la industria. La estructura competitiva de una industria se refiere
a la cantidad y a la distribucion por tamafio de las compafiias que la integran, algo que los
gerentes de estrategia determinan al iniciar el analisis de una industria. Las estructuras
industriales cambian y distintas estructuras tienen distintas implicaciones en la intensidad
de la rivalidad. Una industria fragmentada se compone de una gran cantidad de empresas
pequefias 0 medianas, ninguna de las cuales esta en posicion de determinar el precio de
la industria. Una industria consolidada estd dominada por una cantidad pequefia de
grandes compafiias (un oligopolio), o en casos extremos, por una sola compafia (un
monopolio) y a menudo las compafias estan posicion de determinar los precios de la
industria. Ejemplos de industrias fragmentadas son la agricultura, el lavado en seco, las
rentas de videos, los clubes atléticos, el corretaje de bienes raices y los salones de
bronceado. Entre las industrias consolidadas estdn la aeroespacial, la automotriz, la
farmacéutica y la de corretaje accionario.

Muchas industrias fragmentadas se caracterizan por bajas barreras a la entrada y por
productos del tipo de articulos de primera necesidad que son dificiles de diferenciar. La
combinacién de estos rasgos tiende a provocar ciclos de altibajos conforme a las
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utiidades aumentan y disminuyen. Las bajas barreras a la entrada implican que siempre
que la demanda sea fuerte y las utilidades elevadas, los nuevos entrantes inundaran el
mercado, en espera de beneficiarse con la bonanza. La explosion en el numero de
tiendas de video, clubes atléticos y salones de bronceado, durante las décadas de 1980 y
1990 son ejemplos de esta situacion.

A menudo, el torrente de nuevos entrantes a la industria fragmentada en expansion crea
una capacidad excesiva, por lo que las empresas comienzan por recortar precios para
poder utilizar su capacidad adicional. La dificultad a la que las empresas se enfrentan
cuando intentan diferenciar sus productos de los de sus competidores puede escarbar
esta tendencia. El resultado es una guerra de precios, la cual deprime las utilidades de la
industria obliga a algunas empresas a cerrar y desalienta a los potenciales nuevos
entrantes.

Por lo tanto, una estructura fragmentada de la industria constituye una amenaza y no una
oportunidad. La mayor parte de las expansiones desorbitadas son de corta vida debido a
la facilidad de la entrada y a ellas siguen guerras de precios y bancarrotas. Debido a que
a menudo es dificil diferenciar productos en estas industrias, la mejor estrategia para una
empresa es intentar minimizar sus costos para que sea redituable en una onda expansiva
y sobrevida cualquier reventdn subsecuente de la burbuja. En forma alternativa, las
empresas quizas intenten adoptar estrategias que modifiquen la estructura subyacente de
industrias fragmentadas y que conduzcan a una estructura consolidada en la que se
aumenta el nivel de rentabilidad de la industria. En los ultimos capitulos de esta obra se
examinara exactamente cdmo pueden las compafias hacer esto.

En las industrias consolidadas, las compafias son interdependientes, debido a que las
acciones o movimientos competitivos de una empresa (respecto al precio, la calidad y
otras cosas) afectan directamente la participacion de mercado de sus rivales y, por lo
tanto, su rentabilidad. Cuando una empresa hace un movimiento, esto generalmente
“fuerza” una respuesta de sus rivales, y la consecuencia de la interdependencia
competitiva puede ser una espiral competitiva peligrosa. La rivalidad aumenta a medida
que las empresas intentan superar los precios de unas y otras y ofrecer mas valor a los
clientes en sus procesos, proceso en el cual empujan las utilidades de la industria hacia
abajo. Las guerras de tarifas que periddicamente han provocado caos en la industria de
las lineas aéreas constituyen un buen ejemplo de este proceso.
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En ocasiones, las empresas de industrias consolidadas buscan reducir esta amenaza
imitando los precios que fija la empresa dominante en la industria. Sin embargo, las
empresas deben tener cuidado, puesto que los acuerdos explicitos cara a cara para la
fijacidn de precios son ilegales. (Los acuerdos tacitos e indirectos a los que se llega sin
comunicacion directa o intencional, son legales.) En lugar de ello, las compafiias fijan
precios mediante la observacion la interpretacién, la anticipacion, y la respuesta al
comportamiento de unos y otros. No obstante, los acuerdos tacitos de liderazgo
frecuentemente se rompen cuando las condiciones econémicas son adversas.

El nivel de demanda de la industria es un segundo determinante de la intensidad de la
rivalidad entre empresas consolidadas. La demanda creciente de nuevos clientes o el
aumento en las compras por parte de los clientes de las empresas. Cuando la demanda
crece, tienden a reducirse rivalidades porque todas las compafiias pueden vender mas sin
tener que despojar a otras de su participacion de mercado. A menudo, las utilidades
elevadas en la industria son el resultado. A la inversa, cuando la demanda se reduce la
rivalidad aumenta puesto que las compafiias se enfrentan para mantener su participacion
de mercado y sus utilidades (como en la industria de cereales para el desayuno). La
demanda decrece cuando los clientes dejan el mercado o cuando los clientes compran
menos. Ahora una empresa solamente puede crecer si le quita participacion de mercado a
otra compafia. Por lo tanto, la reducciébn en la demanda constituye una amenaza
importante, puesto que aumenta el punto hasta el cual habra rivalidad entre las empresas
establecidas.

Las barreras a la salida son factores econémicos, estratégicos y emocionales que evitan
que las empresas dejen una industria. Si son elevados, las empresas quedan atrapadas
en una industria no redituable en la que la demanda general es estética o decreciente. El
resultado a menudo es un exceso en la capacidad productiva, y con ello una rivalidad
incluso mas intensa y una competencia en precios que disminuye ain mas las utilidades.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES: La tercera de las cinco fuerzas
competitivas de Porter es la capacidad negociadora de los compradores. Los
compradores de una industria pueden ser clientes individuales que finalmente consumen
sus productos (sus usuarios finales) o las empresas que distribuyen los productos de una
industria a los usuarios finales, tales como vendedores al menudeo y mayoristas. El poder
de negociaciéon de los compradores se refiere a la capacidad que tienen éstos para
negociar a la baja los precios que les cargan las compafiias en la industria, o bien, para
elevar los costos de éstas al demandar una mejor calidad del producto y un mejor
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servicio. Al reducir los precios y elevar los costos, los poderosos compradores pueden
exprimir las utilidades de una industria. De esta manera, los poderosos compradores
pueden considerarse como una amenaza. En forma alternativa, cuando los compradores
estan en una posicion débil de negociacion, las empresas de una industria pueden elevar
los precios y quizas reducir sus costos bajando la calidad del producto y del servicio, e
incrementando el nivel de utilidades de la industria. De acuerdo con Porter, los
compradores son mas poderosos en las circunstancias siguientes:

v Cuando una industria que esta suministrando un producto o servicio particular se
compone de muchas pequefias empresas y los compradores son grandes y unos
cuantos. Estas circunstancias le permiten a los compradores dominar a las
empresas proveedoras.

v' Cuando los compradores compran en grandes cantidades. En este caso, los
compradores pueden utilizar su poder de compra como un apalancamiento para
negociar reducciones en los precios.

v' Cuando la industria del suministro depende de los compradores para un gran
porcentaje de sus pedidos totales.

v' Cuando los costos de intercambio son bajos y los compradores puedan manejar
a las empresas proveedoras para que se enfrenten y forzar los precios a la baja.

v Cuando resulta econémicamente factible para los compradores comprar material
de produccion de diversas empresas al mismo tiempo para que los compradores
puedan contraponer a una compaiiia de la industria contra otra.

v Cuando los compradores pueden amenazar con entrar a una industria y producir
el producto ellos mismos y con eso cubrir sus propias necesidades, lo cual
también es una tactica para forzar los precios de la industria a la baja.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES: La cuarta de las cinco fuerzas
competitivas de Porter es el poder de negociacion de los proveedores, esto es, de las
organizaciones que suministran materiales para produccion a la industria, como pueden
ser los materiales en si mismos, los servicios y la mano de obra. El poder de negociacion
de los proveedores se refiere a la capacidad de los proveedores para elevar los precios
de los materiales para la produccion, o para elevar los costos de la industria de otras
maneras, por ejemplo, proporcionando material de mala calidad para la produccion, o un
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servicio deficiente. Los poderosos proveedores exprimen las utilidades de una industria al
elevar los costos de las compaiiias en ella. De esta manera, los proveedores poderosos
se convierten en una amenaza, de Otra manera, si los proveedores son débiles, las
compainiias de la industria tienen la oportunidad de forzar hacia la baja los precios de los
materiales para la producciéon y de demandar que éstos tengan mejor calidad (como por
ejemplo, una mano de obra mas productiva). Como sucede con los compradores, la
capacidad de los proveedores para hacer demandas a una empresa depende de su poder
relativo al de la compaifiia. De acuerdo con Porter, los proveedores son mas poderosos en
las siguientes situaciones:

v El producto que venden las comparfiias tiene pocos sustitutos y es vital para las
compafias de una industria

v' La rentabilidad de los proveedores no se afecta en forma significativa con las
compras de empresas de una industria particular, en otras palabras, cuando la
industria no constituye un cliente importante para los proveedores.

v' Las compafiias de una industria pueden experimentar cambios importantes en
los costos si se mueven al producto de un proveedor diferente porque los
productos de un proveedor en particular son unicos o diferentes. En tales casos,
la empresa depende de un proveedor particular y no puede contraponer a los
proveedores entre si para reducir el precio.

v Los proveedores pueden amenazar con ingresar a la industria de sus clientes y
utilizar sus materiales para produccién para elaborar productos que pueden
competir directamente con los de las compafiias que ya se ubican en la
industria.

v Las empresas de la industria no pueden amenazar con ingresar a la industria de
sus proveedores y hacer sus propios materiales de produccién para reducir el
precio de éstos.

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS: La ultima fuerza en el modelo de Porter es
la amenaza de los productos sustitutos: los productos de diferentes negocios o industrias
que pueden satisfacer necesidades similares de los clientes. Por ejemplo, las empresas
de la industria del café compiten directamente con las de las industrias del té y de los
refrescos porque todos cubren las necesidades de los clientes de bebidas no alcohdlicas.
La existencia de sustitutos cercanos es una amenaza competitiva importante porque esto
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limita el precio que las compafiias de una industria puede asignarle a su producto, y con
ello, la rentabilidad de la industria. Si el precio del café se eleva demasiado frente al del té
o al de los refrescos, los bebedores de café podrian cambiarse a esos sustitutos.

Si los productos de una industria tienen pocos sustitutos cercanos, de tal manera que
éstos son una fuerza competitiva débil, entonces, si todo permanece igual, las empresas
de la industria tienen la oportunidad de elevar precios y de ganar utilidades adicionales.

1.1.3 ANALISIS VRIO

Analisis cuyo objetivo es identificar las fortalezas y debilidades de una organizacion, lo
cual se realiza a partir del estudio de sus capacidades y recursos internos, en busqueda
de aquel elemento que lo diferencia de sus competidores de manera sostenible y que a la

vez es reconocida y valorada por tus clientes.

RECURSOS EIEMPLOS

Tangibles Recursas financieros prapios

Capacidad de obtener financiamiento

Equipos e instalaciones modernas

Ubicacién privilegiada

Proceso de produccidn innovador

Patentes, derechos de autor, marcas registradas
Sistemas de control de calidad

Intangibles Experiencia en el rubro
Capacidades de tus trabajadores
Motivacion de tu equipo de trabajo
Habilidades gerenciales
Procedimientos propios
Habilidades técnicas

Capacidad de innovacion

Marca reconacida

Buena reputacidn con tus clientes
Confianza de proveedores

Capacidades de tu Pyme Servicio al cliente

Desarrollo de productos y servicios de manera
eficiente

Innovacion en productos v servicios

Habilidad para contratar, motivar y retener a tu
equipo de trabajo

CUADRO 1.1: Ejemplos de capacidades y recursos con que puede contar una organizacion.
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¢ QUE ES EL ANALISIS VRIO?

Es una herramienta desarrollada por el experto en estrategia y académico de la
Universidad de Ohio, Jay B. Barney @, que indica las 4 condiciones que debe cumplir un
recurso o capacidad de una empresa para constituirse en una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo.

Se basa en hacerse 4 preguntas consecutivas respecto a un recurso o capacidad que se
considere pueda ser una ventaja competitiva.

VALIOSO: ¢Le permite a tu organizacion aprovechar oportunidades o enfrentar
amenazas de tu entorno?

Si la respuesta es si, se esta ante un recurso valioso que nos permite igualar a nuestros
competidores.

RARO: ¢ Cuantos competidores cuentan con el mismo recurso o capacidad?

Si la respuesta es muy pocos, se esta ante un recurso valioso y raro, que nos permite
obtener una ventaja competitiva temporal.

INIMITABLE: ¢(Es costoso adquirir o desarrollar el mismo recurso para nuestros
competidores que no lo tienen?

Si la respuesta es si, se esta ante un recurso valioso, raro y dificil de imitar. Si se organiza
la organizacién para explotarlo, puede convertirse en una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo.

ORGANIZACION: ¢Tienes tus politicas y procesos organizados para apoyar la
explotacion de este recurso Valioso, Raro y dificil de Imitar?

Si la respuesta es si, se tienen una organizacion organizada para aprovechar este recurso

0 capacidad, se esta ante un recurso que nos permite obtener una ventaja competitiva
sostenible.
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{EX v

VALIOSO

i Me permite
aprovechar
oportunidades
o enfrentar
amenazas?

NO

51

sl

S

Sl

RARO

{Cuantos
competidores
cuentan con el
mismo recurso
o capacidad?

NO

NO

Sl

Sl

51

IMITABLE

{Es costoso
adquirir o
desarrollar el
mismo recurso
para tus

competidores
que no lo
tienen?

NO

NO

NO

Sl

Sl

ORGANIZACION

AL ER{TH
politicas y
procesos

organizados para
apoyar la
explotacion de
este recurso
Valioso, Raro y
dificil de Imitar?

NO

NO

NO

NO

Sl

IMPLICANCIA
COMPETITIVA

Situacion
competitiva
en la que te
puede poner

el recurso

evaluado.

Desventaja
Competitiva

Igualdad
Competitiva

Ventaja
Competitiva
Temporal

Posible Ventaja
Competitiva
Sostenible

Ventaja
Competitiva
Sostenible

CUADRO 1.2: Planilla para evaluar los recursos y/o capacidades de una organizacion que puedan

constituirse en una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.
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1.2 MODELO CANVAS

En su aspecto fundamental se trata de una herramienta que permite detectar
sistematicamente los elementos que generan valor al negocio ©. Consiste en dividir el
proyecto en nueve modulos béasicos que explican el proceso de cdmo una empresa es
capaz de generar ingresos. Estos nueve bloques interactlian entre si para obtener como
resultado diferentes formas de hacer rentable la empresa.

«No hay un unico modelo de negocio...Las oportunidades y opciones son
innumerables, solo tenemos que descubrirlas.» Tim O’Reilly, director
ejecutivo, O'Reilly, ®

Como resultado de lo anterior, se clarifican los canales de distribucion y las relaciones
entre los agentes externos e internos, se determinan los beneficios y fuentes de ingresos,
se especifican los recursos y actividades esenciales que determinan los costos mas
importantes, para finalmente poder determinar las alianzas necesarias para operar.

A continuacién una descripcion de los nueve modulos:

1. Segmentos de clientes. El objetivo es de agrupar a los clientes con
caracteristicas homogéneas en segmentos definidos y describir sus necesidades,
averiguar informacién geografica y demografica, gustos, etc. Después, uno se
puede ocupar de ubicar a los clientes actuales en los diferentes segmentos para
finalmente tener alguna estadistica y crecimiento potencial de cada grupo.

2. Propuestas de valor. El objetivo es de definir el valor creado para cada segmento
de cliente, describiendo los productos y servicios que se ofrecen a cada uno. Para
cada propuesta de valor hay que afadir el producto o servicio mas importante y el
nivel de servicio. Estas primeras dos partes son el nicleo del modelo de negocio.

3. Canales. Se resuelve la manera en que se establece contacto con los clientes. Se
consideran variables como la informacion, evaluacién, compra, entrega y
postventa. Para cada producto o servicio que identificado en el paso anterior hay
qgue definir el canal de su distribucion adecuado, afiadiendo como informacién el
ratio de éxito del canal y la eficiencia de su costo.
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Relacién con el cliente. Aqui se identifican cudles recursos de tiempo y
monetarios se utiliza para mantenerse en contacto con los clientes. Por lo general,
si un producto o servicio tiene un costo alto, entonces los clientes esperan tener
una relaciobn mas cercana con nuestra empresa.

Fuentes de ingresos. Este paso tiene como objetivo identificar que aportacion
monetaria hace cada grupo y saber de donde vienen las entradas de dinero con
gue cuenta la organizacion. Su propdsito es tener una visién global de cuéales
grupos son mas rentables y cuales no.

Recursos clave. Después de haber trabajado con los clientes, hay que centrarse
en la empresa. Para ello, hay que utilizar los datos obtenidos anteriormente,
seleccionar la propuesta de valor mas importante y la relacionarse con el
segmento de clientes, los canales de distribucién, las relaciones con los clientes, y
los flujos de ingreso, con el propdsito de reconocer cuales son los recursos claves
gue intervienen para que la empresa tenga la capacidad de entregar su oferta o
propuesta de valor.

Actividades clave. En esta etapa es fundamental saber qué es lo mas importante
a realizar para que el modelo de negocios funcione. Utilizando la propuesta de
valor mas importante, los canales de distribucion y las relaciones con los clientes,
se definen las actividades necesarias para entregar la oferta.

Asociaciones claves. Fundamental es realizar alianzas estratégicas entre
empresas, agentes de gobierno y proveedores. Aqui se debera definir la pauta
necesaria para encontrar al socio adecuado.

Estructura de costos. Aqui se especifican los costos que la empresa requiere

para presentar su propuesta de valor. Se debe jerarquizar desde la mas alta a la
de menor costo, con el propdsito de reconocer el peso especifico de cada item.
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FIGURA 1.6: Esquematizacion de la I6gica que siguen las organizaciones para generar valor a sus

clientes, segun el modelo Canvas.
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CAPITULO 2: MERCADO NACIONAL DE LA
CAPACITACION

El mercado de la capacitacion laboral en Chile se encuentra bajo la tutela del Servicio
Nacional de Capacitacion y Empleo, en adelante SENCE, Organismo Técnico del Estado,
funcionalmente descentralizado, y que se relaciona con el Gobierno a través del Ministerio
del Trabajo y Prevision Social. El Sence fue creado en 1976, como resultado de la
promulgacion del Decreto de Ley N° 1446 “"Estatuto de Capacitacion y Empleo”.
Actualmente tiene presencia a nivel nacional, con una Direccion Nacional ubicada en
Santiago y con representacion en las 15 capitales regionales a través de las Direcciones
Regionales “.

Sus funciones principales:

e Supervigilar el funcionamiento del sistema de capacitacion y difundir la informacion
publica relevante para el funcionamiento eficiente de los agentes publicos y privados
gue acttan en dicho sistema.

o 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.

e Promover y coordinar actividades de orientacion ocupacional a las trabajadoras y
trabajadores, principalmente a través de las Oficinas Municipales de Informacion
Laboral (OMIL).

e Fomentar la calidad de los servicios que presentan los Organismos Técnicos
Intermedios de Capacitacion (OTIC) y los Organismos Técnicos de Capacitacion
(OTEC).

Para tales efectos, el SENCE lleva adelante una serie de acciones y programas de
capacitacion, destinados a cumplir lo sefialado anteriormente. Cada programa tiene
caracteristicas, propésitos y objetivos particulares, estos Ultimos se resumen a
continuacion.
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TABLA 2.1: Acciones y programas de capacitacion SENCE

PROGRAMA

+Capaz

OBIJETIVO

Tiene el objetivo de apoyar el acceso y permanencia en el
mercado laboral de mujeres, jévenes y personas con
discapacidad que se encuentren en situacion de vulnerabilidad
social, mediante la capacitacién técnica, habilidades
transversales e intermediacion laboral, que favorezcan su
empleabilidad. Cuenta con 3 lineas de accién: +Capaz, +Capaz
Personas con Discapacidad y +Capaz Mujer Emprendedora.

Franquicia Tributaria

La Franquicia Tributaria es un incentivo tributario que permite
a las empresas contribuyentes clasificadas en la Primera
Categoria de la Ley sobre Impuesto a la Renta, descontar del
pago de impuestos, los gastos relacionados con capacitacion
y/o evaluacidn y certificacion de competencias laborales, en un
monto de hasta el 1% de la planilla anual de remuneraciones
imponibles. La empresa puede administrar directamente la
franquicia tributaria o hacerlo a través de un OTIC, que actua
como ente intermediario ante Sence. La capacitacion la puede
realizar directamente la empresa, o bien contratando los
servicios de un OTEC acreditado en Sence. En ambos casos el
Sence debe aprobar previamente el curso a impartir.

Aprendices

Aprendices se basa en la formacion dual, donde una persona
es formada a través de componentes tedricos (ensefianza
relacionada o capacitacién) y practicos (formacién en la
empresa). Estos dos componentes constituyen lo que se
denomina "Plan de Aprendizaje". El Programa posee el doble
objetivo de generar empleabilidad al aprendiz y productividad
a la empresa y/o sector productivo, a través del desarrollo de
competencias que le permitan a la persona llevar a cabo una
ocupacion. La empresa debe contar con un Maestro Guia, el
cual imparte la formacion en la empresa y adicionalmente
debe contratar a un OTEC o realizar una relatoria interna, para
que el aprendiz sea capacitado en habilidades que no se
desarrollan en el puesto de trabajo.
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PROGRAMA

Capacitaciéon en Oficios

OBIJETIVO

Es una iniciativa del Gobierno de Chile que busca aumentar las
posibilidades de insercidn laboral de hombres y mujeres
vulnerables, entre 16 y 65 afios, mediante un modelo de
capacitaciéon integral, entregada por Entidades Formadoras,
especializadas en la formacién en oficios.

Evaluacién y Certificacidon
de Competencias
Laborales

La Unidad de Competencias Laborales administra y gestiona la
linea programatica con la que se financia el Programa de
Evaluacién vy Certificacion de Competencias Laborales. El
Programa tiene como objetivo ejecutar procesos de evaluacion
y/o certificacion de competencias laborales de trabajadores y
personas en los perfiles ocupacionales vigentes de la Comision
Nacional de Certificacion de Competencias Laborales
(ChileValora).

Capacitacion en Oficios
Sectorial

Es una iniciativa del Gobierno de Chile que busca aumentar las
posibilidades de insercién laboral de hombres y mujeres entre
18 y 65 afios, mediante un modelo de capacitacién integral
entregada por Entidades Formadoras especializadas en la
formacién en oficios. Busca generar competencias laborales de
acuerdo a los requerimientos de capital humano de distintos
sectores productivos: Minero, Acuicola, Transporte, Forestal,
Montaje, Retail y Agricola.

Becas Laborales

Este es un programa de capacitacion en oficios, con enfoque
basado en desarrollo de competencias laborales, cuya finalidad
es posibilitar el acceso a un trabajo dependiente o
independiente de calidad, a personas vulnerables y/o en
situacién de riesgo, cesantes, que buscan trabajo por primera
vez o con empleos precarios o de baja calificacién laboral.
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PROGRAMA

Transferencias al Sector
Publico

OBIJETIVO

El objetivo del Programa Transferencia al Sector Publico es
complementar las acciones propias de las instituciones
publicas en convenio con Sence, con capacitacion que
entregue herramientas que faciliten las condiciones de
empleabilidad y posterior insercion laboral de los/as
beneficiados/as.

Becas Fondo de Cesantia
Solidario

Es un beneficio que otorga el Estado por el cual una persona
puede elegir donde y en qué capacitarse. Programa focalizado
para los beneficiarios activos del Fondo de Cesantia Solidario.

A las acciones y programas de capacitacion ya sefialados, SENCE conduce ademés una
serie de programas especiales de apoyo a la empleabilidad de los sectores mas

vulnerables de la sociedad y que dicen relacion a la entrega de subsidios al empleo joven
y de la mujer, fortalecimiento a las oportunidades de empleabilidad a través de la creaciéon
de bolsas de empleo y promocion de ferias laborales, ademas del apoyo al
emprendimiento, a través de la entrega de bonos para la generacién de negocios.
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Junto con el ente regulador, existen 3 estamentos importantes en el mercado de la
capacitacion laboral y comprender el funcionamiento del sistema en su conjunto requiere
conocer el rol de cada uno de ellos.

Los Organismos Técnicos Intermedios de Capacitacion, en adelante OTIC, son entidades
con personalidad juridica, agrupados sectorial o regionalmente, reconocidos por SENCE,
y cuyo objetivo primordial es dar apoyo técnico a sus empresas adherentes y/o asociadas,
a través de la promocion, organizacion, intermediacion y supervision de programas de
capacitacion y de asistencia técnica para el desarrollo del recurso humano.

Los OTIC no pueden impartir ni ejecutar directamente acciones de capacitacion, sino que
sirven de nexo entre las empresas afiliadas y las entidades ejecutoras de dichos
programas de capacitacion. Durante el afio 2015 las OTIC intermediaron el 79,1% del
total de participantes que pasaron por un curso de capacitacion con cargo a la franquicia
tributaria, un total de 905.995 personas capacitadas, gestionando con el ello el 90,9% de
los recursos totales invertidos en dichas acciones de capacitacign. nuan estadistico 2015, Sence)

GRAFICO 2.1: Acciones de capacitacion gestionada por los Organismos Técnicos Intermedios de

Capacitacion (OTIC), total de participantes que pasaron por un curso de capacitacion con cargo a la franquicia
tributaria (Anuario estadistico 2015, Sence).
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CENTRO DE INTERMEDIACION PARA EL DESARR DE LAS PERSONAS EN... 1,30%
ORGANISMO TECNICO INTERMEDIO DE CAPACITACION REGIONAL... 1,69%
CORP. DE LA BANCA PARA LA PROMOCION DE LA CAPACITACION 1,88%

OTIC DEL SECTOR SILVOAGROPECUARIO 1,99%

ASIMET CAPACITACION 2,31%

CENTRO INTERMEDIO DE CAPACITACION DE ASEXMA 6,59%
CORP.DE CAPAC.DE LA CAMARA NACIONAL DE COMERCIO DE 7,77%
CENTRO INTERMEDIO PARA CAPACITACION PROFORMA 15,35%
CORP DE CAPACITACION Y EMPLEO DE SOC DE FOMENTO FABRIL 28,13%

CORPORACION DE CAPACITACION DE LA CONSTRUCCION 30,31%
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GRAFICO 2.2: Total de empresas que utilizan Organismos Técnicos Intermedios de Capacitacion (OTIC) para

gestionar sus acciones de capacitacion.

(Anuario estadistico 2015, Sence).
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GRAFICO 2.3: Monto en pesos del gasto plblico y gasto privado en la ejecucion de acciones de capacitacion,

. . . . J— . o Anuario estadistico 2015,
intermediadas con y sin Organismos Técnicos Intermedios de Capacitacion (OTIC). (Anuario estadistico

Sence).
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Los Organismos Técnicos de Capacitacion, en adelante OTEC, son instituciones
acreditadas por SENCE y que tienen la exclusividad para ejecutar actividades de
capacitacion que puedan ser imputadas a la franquicia tributaria.

Una importante modificacion al funcionamiento de dichos organismos, se introdujo a partir
del 04 de septiembre de 2006, fecha en la cual se estableci6 como requisito para el
reconocimiento de las entidades que solicitasen autorizacion como OTEC, la certificacidon
de dichas entidades bajo la Norma Chilena de Calidad para Organismos Técnicos de
Capacitacion, denominada NCh 2728, la cual fija los requisitos minimos que deben
cumplir los OTEC para implementar un Sistema de Gestion de la Calidad destinado a
mejorar los estandares de calidad de las instituciones de capacitacion, y asegurar con ello
la calidad de la oferta de capacitacion a los usuarios del sistema.

Ademas se establecio el requisito de objeto social Unico y exclusivo para la prestaciéon de
servicios de capacitacion, exigencias que cambiaron radicalmente el escenario de la
industria, pasando de un universo aproximado de 6.000 OTEC autorizadas en SENCE
antes del afio 2006, ha alrededor de 2.000 empresas una vez instaurados dicho cambios.
A diciembre del afio 2015, el numero de OTEC autorizadas y activas se acercan a los
1.733 organismos. (Anuario estadistico 2015, Sence).

De estos 1.733 organismos autorizados y activos de finales del 2015 y tomando como
referencia el criterio de ventas anuales para la clasificacion de empresas de acuerdo a su
tamafio, Estatuto PYME (Ley N° 20.416), tenemos que el mercado de la capacitacion en
Chile se compone principalmente por pequefias y micro empresas.

GRAFICO 2.4: Estratificacion del

Mediana Grande

mercado de la capacitacion en Chile a 23 2
partir de las ventas anuales de los
OTEC, durante el afio 2015, Anuare e

311
estadistico 2015, Sence).
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La cifra anterior mostraria a priori una oferta amplia y un mercado altamente competitivo,
pero como se podra apreciar en las siguientes gréficas, tal supuesto no es tal.

GRAFICO 2.5: Relacion entre el nimero de OTEC, GRAFICO 2.6: Relacion entre el nimero de OTEC
y el total de trabajadores capacitados y aprobados, y el monto total de inversion en capacitacion, afio
afio 2015. 2015.
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De las gréficas anteriores se puede apreciar que el primer decil de los de organismos
autorizados y activos concentra el 65,4% de los trabajadores capacitados y aprobados
durante el afio 2015, mientras que si ponemos la mirada en el gasto total en capacitacion,
el primer decil de los organismos capta el 67,1% de dicha inversion.

Por otra parte, y si tomamos las conclusiones del trabajo de investigacion denominado
“Organizacion, estructura y funcionamiento del mercado de la capacitacion en Chile”,
presentado en Junio del afio 2015 por el Centro de Sistemas Publicos, organismo
dependiente del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile y que
cifra la probabilidad de sobrevivencia de una OTEC, a aquellos organismos capaces de
presentar ventas anuales sobre las 200 UF, tendremos entonces que para el afio 2016,
s6lo 70,6% de los organismos autorizados y activos a finales del 2015 seran capaces de
dar continuidad a su negocio. En el sentido contrario el 29,4% de los organismos pasaran
a ser inactivos o simplemente cerraran, tasa de salida bastante alta si se la compara con
la tasa de destruccién promedio de las microempresas que alcanza los 12,11% ©.
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Con respecto a la oferta de capacitacion disponible, SENCE las agrupa en 24 areas de
capacitacion, con mas de 200 especialidades, las cuales quedan definidas al momento en
gue los OTEC levantan sus solicitudes de codificacibn de cursos. A continuacién se
muestran las principales &reas de capacitacion a nivel nacional.

GRAFICO 2.7: Oferta de capacitacion distribuidas por areas y relacionada con los montos de inversién totales,
Afio 2015. (Anuario estadistico 2015, Sence).
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A pesar de que existe una gran variedad de areas, el cuadro muestra que los cursos se
concentran en pocas de ellas, de hecho, las cinco areas mas importantes captan segun
cifras del afio 2015, el 72,3% del gasto total invertido en el programa franquicia tributaria,
lo cual corresponde a un monto de 79.270 millones de pesos.

En amarillo se destacan las &reas en donde se circunscribe la oferta de capacitacion de la

institucion en estudio, CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, areas que en conjunto
sOlo representan el 2,5% del gasto total invertido en el programa franquicia tributaria.
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2.1 DESCRIPCION DEL PROGRAMA FRANQUICIA TRIBUTARIA.

La Franquicia Tributaria es un incentivo tributario que permite a las empresas
contribuyentes clasificadas en la Primera Categoria de la Ley sobre Impuesto a la Renta,
descontar del pago de impuestos, los gastos relacionados con capacitacion y/o evaluaciéon
y certificacion de competencias laborales, en un monto de hasta el 1% de la planilla anual
de remuneraciones imponibles ®. La empresa puede administrar directamente la
franquicia tributaria o hacerlo a través de un OTIC que actda como ya dijimos, como un
ente intermediario ante SENCE. La capacitacion la puede realizar directamente la
empresa, o0 bien contratando los servicios de un OTEC acreditado en SENCE. En ambos
casos el SENCE debe aprobar previamente el curso a impartir.

MODALIDADES Y/O ESTRATEGIAS DE INTERVENCION.

El programa fue creado en 1976 y tiene como primer objetivo mejorar el capital humano
de los trabajadores actualmente activos y socios de pequefias y microempresas, a través
de la capacitacion en materias de especialidad, que les entregue herramientas suficientes
para desenvolverse y ejecutar eficazmente labores en procesos productivos basados en
el uso de nuevas tecnologias, técnicas y/o procedimientos, lo que se podria traducirse en
una mayor productividad de las empresas.

Esta primera modalidad, denominada “actividad tipo contrato” requiere de la existencia
de un vinculo de subordinaciéon y dependencia del trabajador a ser capacitado con la
empresa usuaria del sistema de capacitacion, la cual se entiende regulada por el
respectivo contrato de trabajo.

Requisitos parala empresa:
v" Tener una planilla anual de remuneraciones imponibles superior a 35 UTM.
v Ser contribuyente de Primera Categoria
v' La empresa debe registrar cotizaciones previsionales pagadas correspondientes a
la planilla de remuneraciones anual.

Requisitos para el participante:
v' Para los cursos presenciales y mixtos el participante debe tener una asistencia
minima de 75%, lo que se acreditard con la asistencia obtenida del registro
biométrico, conocido como Libro de Clases Electrénico (LCE).
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v' En el caso de los cursos a distancia/e-learning, se exigira el tiempo de conexiéon de
los participantes mas una declaracion jurada por participante y otra por parte del
OTEC o empresa.

Un segundo gran objetivo se encuentra focalizado en aquellos potenciales trabajadores y
ex trabajadores de las empresas, y que permita el acortamiento de brechas de los
trabajadores y el mejoramiento de sus competencias, herramientas todas que les
permitan insertarse rapidamente al mercado laboral.

Acé se deben distinguir dos tipos de modalidades:

Actividad pre contrato: Es aquella capacitacion en la cual la persona capacitada no
mantiene vinculo de subordinacién y dependencia con la empresa usuaria del sistema. No
obstante, la empresa suscribe con la persona un contrato de capacitacion (que no excede
los 2 meses y que no podra celebrarse entre las mismas partes mas de 1 vez en un afio
calendario) que solo obliga al capacitado a ejecutar la actividad de capacitacion. Una vez
terminada la actividad, el capacitado no esta obligado a suscribir un contrato de trabajo
con la empresa y viceversa. En dicho contrato puede incluirse la ejecucién de una o mas
acciones de capacitacion

Requisitos:
v' Tener una vigencia que no exceda de 2 meses;
v El contrato puede considerar una 0 mas acciones de capacitacion.
v' Se puede celebrar sélo una vez al afio entre las mismas partes; Las acciones de
capacitacion deben ser impartidas a través de OTEC, es decir, no pueden
realizarse bajo la modalidad de curso interno de empresa.

Actividad post contrato: Aquellas empresas que han tenido que desvincular a
trabajadores, la Ley establece el Post Contrato de capacitacion, mediante el cual es
posible dar capacitacion a una persona que dejara de pertenecer a la empresa, hasta 5
meses después del término del vinculo laboral.

Requisitos:
v'  Este tipo de capacitacion solo puede ser utilizada hasta 5 meses contados desde
la fecha de término de la relacion laboral.
v' Presentar el finiquito de trabajo que acredite el término de la relacién laboral;
v" Acreditar Gltima renta de hasta 25 UTM;
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v' Solo se podran contratar servicios de capacitacién otorgados por un OTEC.

VALORES IMPUTABLES A LA FRANQUICIA TRIBUTARIA SEGUN TIPOS DE
ACTIVIDADES.

Cursos de capacitacion y nivelacién de estudios.

El monto maximo potencial imputable a la franquicia tributaria vigente para el afio 2016 es
de $5.000 por hora participante (valor hora Sence), para los cursos modalidad presencial
y de $2.000 para los cursos modalidad a distancia e-learning.

Existen los siguientes tramos de franquicia tributaria, los que operan segun la renta bruta
que presente cada trabajador:

v' Renta bruta de hasta 25 UTM, corresponde un 100% del valor hora Sence.
v Renta bruta sobre 25 y hasta 50 UTM, corresponde un 50% del valor hora Sence.
v Renta bruta de méas de 50 UTM, corresponde un 15% del valor hora Sence.

Esto significa por ejemplo que si la duracién de un curso es de 16 horas y la renta bruta
del trabajador a ser capacitado es de $ 900.000, entonces el valor imputable para la
empresa por esa accion de capacitacion es de $ 80.000 por actividad y por trabajador,
mientras que si su renta alcanza los $1.350.000 como ejemplo, entonces el valor
imputable para la empresa por esa accion de capacitacion sera de sélo $ 40.000.

Si el valor hora del curso es superior al maximo valor imputable, entonces la empresa
debera asumir ese gasto adicional, en cambio, si el valor hora del curso es inferior al valor
hora Sence, entonces el monto a imputar a la franquicia, se calcula en base al primero.

Actividades de capacitacion con acuerdo del Comité Bipartito de Capacitacion

Las empresas con una dotacién de personal igual o superior a 15 trabajadores, sean
éstos permanentes o transitorios, tienen la obligacién de constituir un Comité Bipartito de
Capacitacion, el que cumple las siguientes funciones:

v' Acordar y evaluar el o los programas de capacitacion de la empresa, asi como
asesorar a la direccion en materias de capacitacion.

v Las empresas que realicen actividades de capacitacion incluidas en un programa
de capacitacion acordado en el Comité Bipartito, podran descontar hasta un 20%
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adicional sobre el valor hora Sence. La fiscalizacién de los comités bipartitos de
capacitacion corresponde a la Inspeccion del Trabajo.

Médulos de formacion en competencias laborales conducentes a titulos técnicos de
nivel superior, impartidos por CFT, acreditados en el Ministerio de Educacion.
El monto maximo franquiciable corresponde a un valor fijo anual por participante, que se

determina cada afio mediante resolucion de la direccion nacional del Sence. Para el afo
2014 este monto se fij6 en un maximo de $500.000 por persona.

Evaluacion y certificacibn de competencias laborales a través de entidades

acreditadas en ChileValora.

El monto franquiciable por Unidad de Competencia Laboral (UCL), fijada con Resolucion
Exenta N° 566 del 30/01/2015, para el afio 2015 es de $41.900.

TABLA 2.2: Resultados de los principales indicadores de medicién para el programa desde el afio 2012.

Indicador Férmula de calculo Resultado Resultado Resultado Resultado
2012 2013 2014 2015

Crecimiento de demanda de (N2 de empresas atendidas afio t-
la Franquicia Tributaria / N2 de empresas atendidas afio -6,00% -2,00% -4,00% 4,71%
respecto del afio anterior (t-1))*100
Porcentaje de capacitados (N¢ de personas capacitadas via
via Franquicia Tributaria en franquicia tributaria afio t/ N° de
relacién a la fuerza de personas ocupadas dependientes 17,00% 16,40% 13,00% 13,80%
trabajo dependiente en afio t)*100

((N° de usuarios satisfechos con el
Porcensedesatacion 7082001 de
neta de los usuarios con el o p g' sfi sfi 75,00% 75,50%

rograma t-1) / N° total de usuarios que
prog responden la encuesta de
satisfaccion) ¥*100
. (Beneficiarios efectivos afio t/ .

Porcentaje de cobertura s/l 20,52% 15,98% 9,22%

Poblacién potencial afio t)*100
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CAPITULO 3: MODELO DE NEGOCIO ACTUAL

Como se mencion6 en la problematica de este trabajo de titulacion, CAPACITACIONES
ACTICAP CHILE LTDA, como muchas empresas en Chile, no cuenta con un documento
formal que defina y presente en forma coherente y clara el modelo de negocio que
desarrolla, ni menos se encuentra en condiciones de describir de manera légica la forma
en que ellas crean y entregan valor a sus clientes.

Asi entonces el presente capitulo pretende entregar una primera impresion del actual
modelo de negocios de la empresa, siguiendo el Modelo CANVAS @, para lo cual
dividiremos el funcionar de la empresa en nueve médulos basicos que segun el modelo
CANVAS explican el proceso de coOmo una empresa genera ingresos.

5.1. SEGMENTOS DE CLIENTES.

Como vimos en el primer capitulo, el mercado
de la capacitacion es impulsado por Sence a
través de diferentes programas de apoyo los
gue en si mismo segmentan el mercado de la
capacitacion en dos grandes grupos de
trabajadores que tienen necesidades distintas
y con ello requieren y justifican una oferta

diferente.

Asi entonces podemos hablar del segmento de trabajadores que actualmente se
encuentran fuera del mercado del trabajo, quienes requieren de apoyo y herramientas que
le permitan en primera instancia mejorar sus condiciones de empleabilidad o bien
desarrollar capacidades para la generacion de trabajo propio.

En tanto el segundo grupo lo componen trabajadores que actualmente son parte del
mercado laboral, poblacion que puede ser definida como habitualmente activa, para
qguienes la capacitacion es una herramienta que le permitira mejorar su actual situacion
laboral, crecer personal y profesionalmente, mejorar su posicion relativa dentro de la
organizacion, mejorar sus expectativas salariales, en definitiva alcanzar un mejor nivel de
vida.
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Lo anterior tiene implicaciones para los demas médulos del modelo de negocio pues
requerira de una propuesta de valor diferenciada, que requiere del establecimiento de
relaciones con los clientes, canales de distribucion y fuentes de ingresos variadas.

En el caso de CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, su modelo de negocio apunta
a este segundo grupo de trabajadores o segmento de mercado, pues aun cuando su
oferta puede ser comun para ambos segmentos, los canales de distribucién utilizados, sus
clientes y fuentes de ingreso corresponden solo al segundo grupo.

Es importante sefialar que en cuanto a la segmentacion de mercado se puede hacer
mucho mas, pues las caracteristicas y tamafio de las empresas que son atendidas, sus
necesidades y formas de financiamiento permitirian agrupar a los clientes en segmentos
aun mas especificos, que permitiria generar estrategias diferenciadas y analizar asi el
crecimiento potencial de cada grupo. Hoy en dia eso no ocurre, y la mirada que se tiene
sobre los clientes, es una mirada Unica que trata a todos los clientes por igual.

5.2. PROPUESTAS DE VALOR.

En términos generales podemos afirmar que la propuesta de valor visualizada por la
organizacién se enmarca dentro de lo propuesto por ella como su misién, la cual es
definida en el contexto de su sistema de gestion de calidad 1SO 9001:2008.

MISION: “Somos un organismo técnico de capacitacion, que aporta soluciones
de perfeccionamiento laboral en el area técnico industrial. Desarrollando
programas de capacitacion teérico practico que se ajustan a las exigencias de
nuestros clientes, apoyandolos en la formacién continua de sus trabajadores
para generar en ellos las competencias que le permitan un desempefio de
excelencia” Manual de calidad, revisién 08 del 16 de enero del 2012.

De lo anterior se puede inferir la
existencia de dos tipos de clientes,
uno que es la organizacion, a la
cual pertenecen los trabajadores y
gque busca a través de la
capacitacion de su personal el
poder optimizar sus resultados,
mejorar sus indices de seguridad
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laboral, mejorar su posicion competitiva dentro del mercado o bien dar cumplimiento a
requisitos normativos.

El segundo actor, es el trabajador que recibe la instruccion, quien a través de esta accion
debiera mejorar sus oportunidades para el continuo desarrollo en su puesto de trabajo
actual como para otros de nivel superior, mejorar sus capacidades, habilidades y
aptitudes para la correcta ejecucion de las tareas que le son demandadas por la
organizacion, ademas de entregar herramientas que le permita enfrentar de mejor manera
los constantes cambios organizativos.

Sin embargo, lo anterior no es una propuesta de valor propiamente tal, pues al no existir
una adecuada segmentacion del cliente, el actual modelo de negocio no puede presentar
el conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento de
cliente determinado. En este sentido, la propuesta de valor constituye una serie de
ventajas que una empresa ofrece a los clientes y que hace que un cliente se incline por
una u otra empresa y ese elemento diferenciador no es presentado.

5.3. CANALES.

Los canales de comunicacion,
distribucion y venta utilizados por
CAPACITACIONES ACTICAP
CHILE LTDA se circunscriben a
canales propios y compuesto
exclusivamente por un equipo
comercial integrado por sus dos
socios, quienes tienen la
responsabilidad de gestionar cada

una de las fases de la venta del producto capacitacién ofrecido, a través del contacto
directo con cada uno de los actuales y potenciales clientes.

Lo anterior es apoyado, a través de pagina web y uso de campafias de email marketing
promocionales, que les permite dar a conocer los programas de capacitacién con que
cuenta la empresa. Sin embargo, ninguna de las instancias antes sefialadas se analizan
en términos de su efectividad, rentabilidad y experiencia del cliente.
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5.4. RELACION CON EL CLIENTE.

Como se mencionaba
anteriormente, los servicios
prestados por CAPACITACIONES
ACTICAP CHILE LTDA reconoce
dos tipos de clientes, uno que
podria ser denominado cliente
comprador, que es quien paga por
el servicio, que en este caso
vendrian a ser las empresas que
requieren capacitar a sus
trabajadores. Este poder de compra es representado en las empresas por dos tipos de

clientes que actian y deciden en forma conjunta o indistintamente seguin sea el tipo de
organizacion.

Por una parte, se encuentra el profesional a cargo del departamento de recursos
humanos o de capacitacién, quienes a partir de la elaboracién y definicion de un plan de
capacitacion anual buscan, seleccionan y contratan a diferentes prestadores del servicio
en virtud de las necesidades detectadas y los recursos con que cuentan.

Un segundo actor, dentro de este cliente comprador, lo representan los jefes técnicos de
area, departamento o divisién, quienes tienen personal a cargo que requieren capacitar
con el propésito de mejorar sus competencias técnicas, un actor clave, si se considera
que muchas veces manejan un presupuesto sobre el cual tienen libre poder de decision, y
que en muchos casos son el origen a la deteccién de necesidades de capacitacién, su rol
cobra una mayor relevancia para el servicio en tanto son a la vez clientes prescriptores,
es decir influencian decisivamente la decision de compra y, su satisfaccion influye
directamente en la continuidad del servicio.

En ambos casos la relacion puede denominarse de asistencia personal, pues el cliente
puede comunicarse con un representante real de la organizacion para que le ayude y
asista durante todo el proceso comercial que va desde el disefio de la accién de
capacitacion hasta las actividades de posventa.
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Y un segundo tipo de cliente, que podria ser denominado cliente final, que es quien
participa directamente de las actividades de capacitacion, es el trabajador que es
capacitado, con quienes soélo existe relacion durante el desarrollo de la accion de
capacitacion, y practicamente nula interaccién ex ante y ex post de la misma.

Un tercer cliente, que actualmente no es reconocido como tal y que podria ser
denominado como cliente intermediario, lo son los Organismos Téchicos Intermediarios
de Capacitacion (OTIC), quienes dentro de su rol de intermediacion son un nexo de gran
importancia en esta relacion con los clientes.

Actualmente no existe ningun tipo de estrategias para la captacion y fidelizacion de
clientes, como de estimulacion de las ventas, por ende la cuantificacion de los recursos de
tiempo y monetarios que se utilizan para mantenerse en contacto con los clientes no se
encuentra dimensionado.

5.5.  FUENTES DE INGRESOS.

Este paso tiene como objetivo
identificar que aportacion
monetaria hace cada segmento

de cliente a los ingresos y saber

con ello de dénde vienen las
entradas de dinero con que
cuenta una organizacion. Su
propésito es tener una vision
global de cuéles grupos son méas l
rentables y cudles no.

Como se comento en el apartado 2.1, para CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA,
sblo existe un segmento de mercado, de manera tal que los ingresos de la empresa
provienen solo de un solo segmento de cliente, el cual se enmarca dentro del programa
franquicia tributaria.

Sin embargo, al revisar la forma en que es llevado el negocio se puede apreciar que no

todos los clientes utilizan la franquicia tributaria, de hecho al observar las ventas del afio
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2015, un 44% de las ventas totales corresponden a empresas que contrataron cursos de
capacitacion en forma directa, lo que supondria la existencia de un mercado que puede
tener necesidades y requerimientos que puedan ser tratados en forma diferenciados.

M Ingresos via franquicia
tributaria

W Ingresos via directa

GRAFICO 3.1: Estratificacion de las

5 (Fuente 56%

ventas anuales del afio 201
propia).

Un analisis mas exhaustivo seré desarrollado en capitulos precedentes.

5.6. RECURSOS CLAVE.

En este modulo se deben describir y reconocer los recursos o activos mas importantes y
que permiten que la empresa tenga la capacidad de entregar su oferta o propuesta de
valor. Ellos estaran relacionados con el segmento de clientes, los canales de distribucion,
las relaciones con los clientes, y los flujos de ingreso, de ahi la importancia de realizar un
buen andlisis anterior.

44



Universidad Técnica Federico Santa Maria A* : 3 B

Departamento de Industrias (T s,

Para el desarrollo de las actividades desarrolladas por CAPACITACIONES ACTICAP
CHILE LTDA, los recursos esenciales para entregar el servicio radican el equipo humano,
compuesto basicamente por dos grupos: el equipo que realiza la gestion comercial y el
equipo que ejecuta los programas de capacitacion.

A continuacién una pequefia descripcién de cada grupo:

- La gestion comercial es desarrollada por sus dos socios, quienes indistintamente son los
encargados de establecer los contactos con los actuales y potenciales clientes y con ello
materializar las ventas.

- La ejecucién de los programas de capacitacion estdn a cargo de profesionales
especialistas en las diferentes areas o campos de desarrollo en las cuales se
circunscriben las actividades de la empresa. Entre ellos existen ingenieros eléctricos,
ingenieros mecanicos e ingenieros industriales.

Existe una actividad de gran importancia y que es desarrollada conjuntamente por ambos
grupos, la cual tiene relacion con el disefio de los programas educativos, la cual considera
la definicién de objetivos, actividades y evaluaciones de cada una delas actividades.

5.7. ACTIVIDADES CLAVE.

En esta etapa es fundamental saber qué es lo mas importante a realizar para que el
modelo de negocios funcione. Utilizando la propuesta de valor mas importante, los
canales de distribucion y las relaciones con los clientes, se definen las actividades que
son necesarias para entregar la oferta.
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Para el caso de CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, se entiende que actualmente
las actividades mas importantes que permiten el desarrollo de la empresa son las
actividades de venta y de disefio y desarrollo de los programas de capacitacion, las
cuales deben recoger las necesidades de la industria y entregar herramientas de
formacion y especializacion concretas a quienes participan de ellas.

5.8. ASOCIACIONES CLAVES.

En tiempos actuales en donde conceptos como economia colaborativa, coworking y otros
mas toman fuerza, a partir de las necesidades de los nuevos 0 pequefios
emprendimientos de generar optimizacion y economia de escala en sus negocios, reducir
los riesgos e incertidumbre, y explotar recursos y actividades comunes, resulta
fundamental y posible realizar alianzas estratégicas entre empresas y proveedores, que
permitan aprovechar las ventajas del trabajo cooperativo.

Actualmente CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA., no mantiene alianzas
estratégicas o asociaciones con acuerdos formales propiamente tal, quizas el principal
socio y proveedor clave de la empresa son los instructores de capacitacion, quienes si
bien son considerados un actor clave para el desarrollo de sus actividades, no existe una
mirada de asociatividad o de trabajo conjunto.
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También existen algunos proveedores con quienes se han desarrollado trabajos en donde
existe un interés comun, pero estos nunca han sido materializados en una propuesta
formal de trabajo conjunto.

5.9. ESTRUCTURA DE COSTOS.

Por dltimo, en esta etapa se deben especificar los costos que la empresa requiere para
presentar su propuesta de valor. Estos se deben jerarquizar desde los mas relevantes a
los de menor costo, con el propdésito de reconocer el peso especifico de cada item. Estos
costos son relativamente faciles de calcular una vez de que las etapas previas han sido
correctamente definidas.

Sin embargo, en CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA existe actualmente una
estimacion de costos, que son presentados en la siguiente grafica, pero estos no
responden a los 8 mddulos antes descritos del modelo Canvas, sino mas bien a la
tradicional forma de contabilizar los costos de una empresa.

De dicha gréfica se aprecia que existe un balance entre los costos fijos, representados por
los items remuneraciones y gastos de administracion, y los costos variables,
representados por los items instructores y gastos directos, asociados al desarrollo de una
actividad de capacitacion.
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B |nstructores
N Gastos directos
B Remuneracicnes

Gastos administrativos

GRAFICO 3.2: Costos anuales del afio 2015. (Fuente propia).
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Una vez analizado las 9 piezas con que consta el modelo Canvas, se presenta la version
actual del modelo de negocio de la empresa, a través de una herramienta visual que

pretende fomentar la compresion, el debate, la creatividad y el andlisis del negocio.

. ey P o Propuestas . o 3
Asociaciones rﬂ: 5('“‘ Actividades P P Relaciones I Segmentos FR
clave Ny clave i‘i}: de valor con clientes (“u de mercado

-Venta Cliente comprador:
2 Empresa
- Disefio y desarrollo g
rogramas de i inal:
Sa icitacién Ciraos de (T:"el:\t? ::]mal
NO EXISTEN P capacitacion Tt Franquicia
técnico industrial Tributaria
Recursos ,g‘ Canales T
clave il (- i
SN
. Contacto directo
Equipo Humano:
: 2 con actualesy
Equipo Comercial >
nuevos clientes
Instructores
Estructura Fuentes
de costes de ingresos
Costos Fijos: Costos Variables: - Ingresos via franquicia tributaria
Remuneraciones y gastos instructores y gastos e
de administracién directos “Ingresoe v directs

FIGURA 3.1: Lienzo del modelo de negocio de CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, versién 1.0.

(Fuente propia).
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CAPITULO 4: ANALISIS FODA

Una vez analizado y presentado una primera version del modelo de negocio de
CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, es necesario realizar un analisis de los
ambientes externos e interno de la empresa, con el propdsito de generar una propuesta
de estrategias que permitan desarrollar y posicionar el servicio dentro del mercado
objetivo con un modelo de negocio renovado.

Para elaborar este andlisis se utilizar4 la matriz FODA de estrategias combinas cuyo
objetivo primario consiste en obtener conclusiones sobre la forma en que la organizacién
es capaz de afrontar los cambios y las turbulencias en el ambiente o en el cual se
desenvuelve (oportunidades y amenazas), a partir de la modificacion y aprovechamiento
de sus recursos internos (fortalezas y debilidades).

Para el primer andlisis se utilizaran dos modelos de analisis, el analisis PEST para
estudiar el macroentorno y el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter, para estudiar las
fuerzas competitivas del microentorno, para luego dar paso a un andlisis interno de la
organizacion utilizado el andlisis VRIO.

4.1. ANALIS EXTERNO

El andlisis del ambiente en el cual esta inserta una organizacién resulta fundamental para
formarse una idea clara del estado actual de la misma, de este analisis saldran las
amenazas que ha debido y que debera afrontar, como asimismo las oportunidades que ha
sabido aprovechar y que ademas son potencial de crecimiento futuro. Es por ello que
resulta de vital importancia el describir lo mas fidedignamente posible el ambiente que
rodea la industria de los OTEC, para luego dar paso a un analisis mas especifico del
ambiente que rodea a la organizacién

4.1.2. ANALISIS DEL MACROENTORNO (PEST)
POLITICO: Al estar el mercado de la capacitacién inmerso en el en el sector educacion,
se puede plantear sin dificultad alguna, que la incertidumbre que existe sobre lo que

finalmente seré la Reforma Educacional, puede impactar positiva 0 negativamente a este
mercado.
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No es desconaocido que la dltima eleccién presidencial del afio 2013, estuvo marcada por
el tema educacion; calidad, igualdad de oportunidades de acceso y lucro, parecen ser sus
ejes principales y es este Ultimo punto el cual podria cambiar negativamente el panorama
para quienes participan de este mercado. Es cierto que el alcance de esta reforma esta
circunscrita a la educacion publica y privada en sus distintos niveles educativos desde la
educacion parvularia hasta la educacion superior, aun cuando existen evidencias de que
Su visidn pueda ir mas alla. De hecho ya en el afio 1997 a través de la Ley 19.518 que fijo
un nuevo Estatuto de Capacitacion y Empleo, se sentaba la idea de avanzar hacia
instituciones de capacitacion sin fines de lucro, lo cual se materializa el afio 2013 con su
posterior modificacion el afio 2015, a través de la Resolucion Exenta 1103, la creacion de
un registro especial de OTEC, cuyo primer requisito es ser una sociedad sin fines de
lucro, lo que les permitiria participar exclusivamente de algunos programas de
capacitacion impulsados por el Sence.

Actualmente este registro lo componen 49 instituciones que focalizan su intervencion en
personas en situacioén de vulnerabilidad, cifra muy menor si es comprada con los 1.733
organismos activos a diciembre del 2015, pero existe cada vez mas convencimiento a
nivel politico y ministerial de que soélo estos organismos puedan intervenir en los
diferentes programas de capacitacion y certificacion impulsados por el Sence.

En paralelo el Sence sigue trabajando en nuevos cambios, como la actualizacion de la
Norma 2728:2015 que comienza a regir a partir de diciembre del 2017 o los cambios a la
Franquicia Tributaria que actualmente se encuentran en borrador y que pretenderia
ejercer un mayor control sobre los recursos y limitar algunas facultades de las empresas.

Lo anterior, sumado a los cambios en materia laboral que sigue desarrollando el gobierno
y la aplicabilidad de la reforma tributaria 2015, no hace mas que generar un escenario de
alta incertidumbre para este sector.

ECONOMICO: Si bien Chile ha sido una de las economias de mas rapido crecimiento en
Latinoameérica en la Gltima década. Sin embargo, después del auge observado entre 2010
y 2012, la economia registré una desaceleracion en el 2014 con un crecimiento del 1,9%
y del 2,1% en 2015, afectada por un retroceso en el sector minero debido al fin del ciclo
de inversion, la caida de la produccién y el declive del precio del cobre ©.
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GRAFICO 4.1: indice de produccién minera, enero 2011 — septiembre 2016, ("orme timestral INE, Octubre 2016).

En septiembre de 2016, el indice de Produccion Minera anoté una disminucion de 1,6%
en doce meses, registrando al noveno mes del afio un descenso de 2,6%. La baja en la
actividad se explicé, principalmente, por una menor produccién de cobre. En tanto, en el
contexto internacional el precio del cobre alcanz6 un valor promedio de 213,51 centavos
la libra (c/Ib), disminuyendo 1,1% mensual y 9,6% en doce meses.
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GRAFICO 4.2: Precio del cobre, septiembre 2015 — septiembre 2016° (Informe trimestral INE, Octubre 2016).
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Se espera que el crecimiento de la economia se recupere gradualmente a medida que las
expectativas privadas mejoran. En principio, se prevé una desaceleracion para este 2016,
con un avance del PIB del 1,9% dado el bajo precio de cobre y la falta de recuperacion de
la demanda interna, y una recuperacion lenta en 2017-2018 como resultado de la
recuperacion del precio del cobre y la inversién privada. Para 2017 se pronostica un
crecimiento del 2,1% .

En paralelo, el desempleo ha subido levemente, pero en forma consistente, desde el 5,7%
en julio de 2013 a una tasa de desocupacion nacional en el trimestre julio-septiembre
2016 de un 6,8%. Tasa que si bien es baja si se la compara con las cifras de otros paises
Latinoamericanos, segln varios expertos esta situacién se presenta gracias al aumento
sostenido de trabajadores por cuenta propia, que segun cifras del INE para el periodo
octubre 2015 octubre 2016 aumento en un 4,2%.
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GRAFICO 4.3: Evolucion tasa desocupacion, total pais, trimestres moviles. (Informe trimestral INE, Octubre )

Si analizamos el desempleo por actividad econdmica, las reducciones mas pronunciadas
se presentaron en Mineria (-17,7%), la cual disminuy6 por actividades relacionadas a la
extraccion y procesamiento de cobre, la que fue seguida de por Actividades Financieras y
de Seguros (-14,7%) y Administracion Publica (-5,2%) ©.
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Cabe recordar que el sector Mineria represento el afio 2013 el 48,4% de las ventas totales
del OTEC pasando a un 26,3% y 25,2% en los afios 2014 y 2015 respectivamente, de ahi
la importancia de revisar los indicadores econdmicos, productivos y de empleabilidad de
este sector.

SOCIAL: En este ambito vale la pena revisar los impulsores que originan la necesidad de
capacitar a los trabajadores chilenos y uno de los mas importantes tiene relacion con la
seguridad social en el trabajo. En 2015 se registraron 180.036 accidentes del trabajo en
entidades acogidas a alguna mutualidad (ACHS, IST, MUSEG). Esto representa una tasa
de 3,7 accidentes del trabajo por cada 100 trabajadores protegidos. El grafico 3.5
presenta la tasa de accidentes del trabajo para el periodo 2006 - 2015 y el namero
absoluto de accidentes del trabajo en el decenio. Se aprecia una sostenida reduccién de
la tasa de accidentes del trabajo desde 2006: la tasa de accidentes del trabajo de 2015
(3,7 por cada 100 trabajadores protegidos) representa una reduccién de un 42% respecto
de la tasa de 2006 (6,4 accidentes del trabajo por cada 100 trabajadores protegidos).
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GRAFICO 4.4: Tasa de accidentes del trabajo y niamero de accidentes del trabajo. Mutualidades, 2006-2015.
(Boletin Estadisticos 2016 - Superintendencia de Seguridad y Salud Ocupacional).
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Por otro lado, respecto de la cantidad de accidentes del trabajo, se observa una
disminuciéon promedio anual de un 1,7% en el periodo 2006-2014. Sin embargo, se
observan variaciones: mientras que en 2009 los accidentes del trabajo disminuyeron un
10%, en 2010 y 2011 crecieron un 7% y un 10%, respectivamente. A partir de 2012 la
cantidad absoluta de accidentes del trabajo ha disminuido en forma sostenida, en niveles
superiores a un 4% al afo, situacibn que podria ser explicada por una mayor
concientizacion de los trabajadores con respecto a los riesgos que enfrentan en sus
actividades laborales, la adopcién de mejores practicas y equipamiento en seguridad de
parte de las empresas empleadoras, como asi también la capacitacion del trabajador.

Como contraposicién y al analizar los dias perdidos por accidentes del trabajo se puede
tener una aproximacion a la gravedad de los accidentes. En 2015 cada accidente del
trabajo representd en promedio 19 dias perdidos de trabajo, la cifra mas alta en el periodo
2006 - 2015 (Gréfico 3.6). En efecto, desde 2006 se observa un aumento en los dias
perdidos por accidentes del trabajo, los que han tenido un aumento promedio de 4% anual
desde 2006.
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GRAFICO 4.5: Dias perdidos promedio por accidentes del trabajo. Mutualidades, 2006-2015.

(Boletin Estadisticos 2016 - Superintendencia de Seguridad y Salud Ocupacional).

Asi entonces se aprecia que efectivamente los accidentes del trabajo han disminuido en el
periodo 2006 - 2015. Sin embargo, el aumento en los dias perdidos promedio por
accidente podria indicar que los accidentes que se han evitado corresponden a los de
menor gravedad.
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Otro impulsor importante que motiva a los gobiernos a generar condiciones y destinar
recursos para la capacitacion de los trabajadores, lo es mejorar los ingresos laborales de
las personas. En este &mbito tenemos que de acuerdo a los datos entregados por la
Nueva Encuesta Suplementaria de Ingresos (NESI) del afio 2015 @©, se puede concluir
gue en Chile se registra un atraso salarial importante, pues al revisar el cuadro 3.1 se
puede desprender que El 50,1% de los trabajadores gana menos de $340.000 liquidos,
valor que se corresponderia con el valor del sueldo ético de $400 mil propuesto por el
obispo Alejandro Goic en marzo de 2016, el 70,1% de la poblacion gana menos de
$500.000, que corresponderia a las clases sociales C3 (clase media baja), D
(vulnerables) y E (pobres) y s6lo el 15% tienes rentas superiores a los $800.000.

Tramos de Ingresos No. % Total % Acumulado
Menor o igual a $220.000 1.921.964 25,1% 25,1%
$220.001 - $340.000 1.908.702  25,0% 50,1%
$340.001 - $500.000 1.527.447  20,0% 70,1%
$500.001 - $650.000 753.800 9,9% 80,0%
$650.001 - $800.000 381.698 5,0% 85,0%
§800.001 - $1.000.000 354.889 4,6% 89,6%
$1.000.001 - $1.500.000 396.625 5,2% 94,8%
$1.500.001 o mas 397.216 5,2% 100%

Total 7.642.342 100% -

CUADRO 4.1: Distribucion General de los Ingresos Liquidos de acuerdo a la Ocupacion Principal del

Trabajador (Nueva Encuesta Suplementaria de Ingresos (NESI) 2015 - INE).

En relacién al promedio de los 28 paises de la Unién Europea, la mediana salarial en
Chile deberia ser un 94,3 % mas alta y en relacién a los paises que tienen un PIB per
capita similar, se registra un atraso salarial del 57% “%.

Por otra parte, al revisar la evolucién del total de la fuerza laboral ocupada en Chile se
aprecia que para el periodo 2009 — 2015, segun estadisticas entregadas por el INE, esta
crece en un 16,2%, mientras que el numero de personas que recibieron y aprobaron un
curso de capacitacion en el afio especifico con cargo a la franquicia tributaria, para igual
periodo desciende un 20,5%, situacién que puede ser explicada por la desaceleracion
economica del pais, que ha llevado a muchas empresas a implementar politicas de
reduccion de costos importantes.
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GRAFICO 4.6: Relacién entre personas capacitadas y total de la fuerza de trabajo ocupada, 2009-2015.
(Anuario Estadisticos 2016 - SENCE).

Por dltimo, y mas alla de las cifras expuestas anteriormente, contar con trabajadores con
mejor calificacién y preparacion sera siempre un motivo que justifique la capacitacién
constante de los trabajadores a todo nivel, sean trabajadores con estudios de nivel técnico
y profesional de nivel superior, lo que se refuerza ademas si consideramos los datos
entregados por la encuesta Casen 2011 y que dice que mas de cinco millones de chilenos
sobre 20 afios no tienen cuarto medio aprobado, lo que corresponde a un 44,9% de la
gente sobre este rango de edad, cifra preocupante pero que refleja la necesidad actual y
futura de generar programas de capacitacion pertinentes, que permitan mejorar la
empleabilidad de los trabajadores, disminuir los accidentes laborales, mejorar los indices
de remuneraciones y acortar la brecha entre la fuerza laboral ocupada y capacitada.

TECNOLOGICO: En la actualidad, a nadie sorprende estar informado minuto a minuto,
comunicarse con personas del otro lado del planeta, ver el video de una cancién o trabajar
en equipo sin estar en un mismo sitio. Las tecnologias de la informacion y comunicacion
se han convertido, a una gran velocidad, en parte importante de nuestras vidas. Este
concepto que también se llama sociedad de la informacion se debe principalmente a un
invento que aparecio en 1969, Internet.
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{EX v

El desarrollo de Internet ha significado que la informacion esté ahora en muchos sitios.
Antes la informacién estaba concentrada, la transmitia la familia, los maestros, los libros.
La escuela y la universidad eran los ambitos que concentraban el conocimiento. Hoy se
han roto estas barreras y con Internet hay mas acceso a la informacion.

En este terreno, la formacion es un elemento esencial en el proceso de incorporar las
nuevas tecnologias a las actividades cotidianas, y el avance de la sociedad de la
informacién vendra determinado. El e-learning es el tipo de ensefianza que se caracteriza
por la separacion fisica entre el profesor (tutor o asesor) y el alumno, y que utiliza Internet
como canal de distribucién del conocimiento y como medio de comunicacién. Los
contenidos de e-learning estan enfocados en las areas técnicas. A través de esta nueva
forma de ensefiar el alumno y el docente pueden administrar su tiempo, hablamos de una
educacion asincronica.

En Chile esta nueva modalidad es incorporada por el Sence como una alternativa a la
modalidad de instruccion tradicional, sin embargo, su penetracion es aun todavia relativa,
pues el 2015, su cobertura totalizo 123.137 participantes aprobados, que representan el
13,8% del total participantes aprobados en dicho afio. A continuacién una evolucion de las
modalidades de instruccién via franquicia tributaria afio 2015.

2013 2014 2015

B % Participantes aprobhados capacitacion e-learming

B % Participantes aprobados capacitacion presencial

GRAFICO 4.7: Relacion entre participantes aprobados segin modalidad de instruccion: presencial y e-
learning, 2013-2015 (Anuario Estadisticos 2016 - SENCE).
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4.1.2. ANALISIS DEL MICROENTORNO (5 FUERZAS DE PORTER)

El modelo de Michel Porter permite analizar las fuerzas que intervienen en una industria o
sector, con el propoésito de poder determinar el grado de competencia que existe en la
industria, para asi poder saber qué tan atractiva es, y con ello poder desarrollar las
estrategias adecuadas que nos permitan aprovechar las oportunidades y hacer frente a
las amenazas detectadas.

Poder de Poder de
negociacion negociation
de los de los

proveedores consumidores

Amenaza

i)
ae ingreso

it Ans de productos

Rivalidad f ;
entre

competidore

s CFrF it
SUSTITUTOS

FIGURA 4.1: El modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Como vimos en el capitulo 2, la industria en la cual CAPACITACIONES ACTICAP CHILE
LTDA, desarrolla su negocio es el de la capacitacion técnica, enfocado a trabajadores que
actualmente son parte del mercado laboral y que pertenecen a una empresa que
aprovecha los beneficios que entrega la franquicia tributaria de capacitacion.

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES: Generalmente la fuerza mas poderosa de todas,
hace referencia a la rivalidad entre empresas que compiten directamente en una misma
industria, ofreciendo el mismo tipo de producto.

La rivalidad entre competidores tiende a aumentar principalmente a medida que éstos
aumentan en numero y para esta industria donde participan 1.733 OTEC, donde la mas
grande de ella concentra solo el 2,75% de la cuota de mercado supone una competencia

elevada @,
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En términos de crecimiento de la industria, y como lo observamos anteriormente (Grafico
3.7) esta ha experimentado una baja en forma sostenida desde el afio 2012, lo cual se
refleja en el nimero de personas que recibieron y aprobaron un curso de capacitacion en
el afio especifico con cargo a la franquicia tributaria, pasando de 925.948 personas
capacitadas en el afio 2012 a 673.351 en el afio 2015, con una disminucion del 27,28%,
que en términos de inversién representa una caida del 11,5% en igual periodo ®.

170.000 1.000.000
165.000 __,-/\ 900.000
247 088 / \ 800.000
160.000
/ \ 673351 | 200000
155.000 - 500.000
148 845
150.000 \/ \ 500.000
145000 = % - 400.000
144 678 | 300,000
140.000
- 200,000
135.000 | 100,000
130.000 : . . . . . 0
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

s 5asto total en capacitacion en millones
(Gasto plublico + gasto privado)

Total personas aprobadas

GRAFICO 4.8: Evolucion del total de personas capacitadas y del gasto en capacitacion, 2009-2015.
(Anuario Estadisticos 2016 - SENCE).

Lo anterior supone gue una caida en la demanda como asi también de la inversién en
capacitacion, presionara a los rivales a una alta competencia.

En materia de costos fijos, se tiene que los OTEC son organizaciones que en su enorme
mayoria poseen un tamafio y estructura similar, en general no sobrepasan las 4 personas
contratadas de manera exclusiva por el OTEC y que en muchas ocasiones son
ligadas a otras con las cuales comparten ciertos
infraestructura, de personal y de servicios, que les permiten descomprimir sus
compromisos financieros, de ahi que la rivalidad en este punto es mas bien baja.

organizaciones recursos de
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En cuanto al grado de diferenciacion del producto capacitacién, si bien la oferta disponible
en Sence es amplia y se distribuye en 23 areas con 245 especialidades existe poca
diferenciacién en los productos, pues de partida gran parte de la informacion de los
programas es de acceso publico y puede ser consultada en el sitio web
http://www2.sence.cl/cursos_sence.htm lo que genera que las caracteristicas y elementos
diferenciadores de los programas sean facilmente replicables o al menos facil de
investigar, lo que podria generar poca diferenciacion en los productos y con ello,
aumentar la rivalidad entre los competidores.

En materia de diversidad de competidores, si bien el numero de OTEC es importante, su
diversidad es pequefia, pues su tamafo, estructura y forma desarrollar el negocio es
similar en un gran porcentaje de empresas, con niveles de ventas y participacion de
mercado que difieren en pocos puntos porcentuales, salvo un niimero reducido de OTEC
y fundaciones relacionadas con grandes empresas o0 gremios productivos como la
Escuela de Capacitacion de Oficios Supermercadistas Limitada, ligada la Sociedad de
Supermercados en Chile o bien la OTEC TRAINEEMAC, relacionada con la empresa
Sodimac. Lo anterior significa que la baja diversidad de las organizaciones conllevara a
una rivalidad media alta.

Por dltimo, las barreras de salida de esta industria practicamente no existen, los costos de
salida son predominantemente bajos en comparacion con los de otros tipos de industrias
Yy no existen restricciones gubernamentales, por lo que la salida de sus actores
practicamente no tiene limitaciones.

RIVALIDAD
ENTRE
Muy poco Poco Mu
Caracteristicas del mercado COMPETIDORES Y p_ ) MNeutro | Atractivo V

atractivo | atractivo Atractivo
Alto N° de competidores equilibrados Alto X
Bajo crecimiento de la industria Alto X
Bajos costos fijos Bajo X
Baja diferenciacidn del producto Alto X
Baja diversidad de competidores Medio alto X
Mulas barreras de salida Bajo X

CUADRO 4.2: Rivalidad entre los actuales competidores, (€/2°0racion propia 2016).
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Por todo lo anteriormente expuesto las reducciones de precios se hacen comunes en esta
industria y los consumidores tienen la posibilidad de cambiar facilmente de proveedor,
haciendo que la rivalidad entre competidores sea mas intensa, las ganancias de la
industria disminuyan, haciendo menos atractivo la participacion en este negocio.

AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES: Como se dijo anteriormente, esta segunda
fuerza hace referencia a la entrada potencial a la industria de empresas que producen o
pueden llegar a producir el mismo tipo de producto. Cuando las empresas pueden
ingresar facilmente a una industria, la intensidad de la competencia aumenta; sin
embargo, ingresar a un mercado no suele ser algo sencillo debido a la existencia de
barreras de entrada.

Como el producto capacitacién es un servicio, es imposible reducir el costo medio de
produccién del bien via compra a gran escala de materiales para su produccién o generar
cierto stock del servicio. Tampoco es posible reducir dicho costo medio de produccion del
bien via la obtencion de mejores condiciones de financiamiento, pues el nivel de
participacion de mercado de los OTEC como el atractivo mismo de la industria, no
generan en la banca la posibilidad de entregar financiamiento a mejores tasas de interés.

BGran W Mediana WPequefia B Micro Ademas si consideramos el tamafio de las

organizaciones, veremos que es muy dificil
012% 1.33% generar economias de escala a partir de un
mejor rendimiento de los recursos invertidos
en marketing, tecnologia u otros recursos
claves, pues en general, y salvo muy
contadas excepciones, las pequefias y micro

empresas en Chile suelen disponer de una

acotada asignacion de recursos para estos
fines.

80,61%
GRAFICO 4.9: Clasificacion de los OTEC en Chile de

acuerdo a la clasificacion de empresas definida por el
Servicio de Impuestos Internos, segun Ventas Anuales

2015 del OTEC via Franquicia Tributaria.
(Anuario Estadisticos 2016 - SENCE).
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En términos de acceso a canales de distribucidn, tecnologia y materias primas, las
barreras de entradas son practicamente nulas, pues el acceso a ellas es de simple
resolucion, y no resultaran ser un misterio para quien desee entrar a este mercado.

Las necesidades de capital no serdn tampoco un impedimento a nuevos actores, pues
constituir y poner en funcionamiento una OTEC requiere de una inversién inicial baja, de
hecho es posible encontrar en el mercado la venta de OTEC con todos sus permisos y
autorizaciones respectivas para funcionar a valores que van desde los $ 4.000.000 a los $
8.000.000, valor de inversion inicial asequible para un gran nimero de empresas que
estén evaluando participar de este mercado.

En términos de diferenciacién del servicio, y como se dijo anteriormente las OTEC tienen
una forma similar de desarrollar su negocio, pues su tamafo, estructura, niveles de ventas
y participacién de mercado, los han llevado en general a replicar el modelo de negocio de
sus pares. Sin embargo, lo anterior es compensado por el trabajo del equipo humano,
quien a partir de sus conocimientos, habilidades y caracteristicas personales puede
entregar elementos diferenciadores al servicio.

En cuanto al efecto de la experiencia y conocimiento del negocio que tenga el equipo
administrativo del OTEC como el conocimiento especializado de sus instructores podran
transformarse en atributos que generen barreras de entrada a nuevos actores, en la
medida de que estos sean capaces de entregar elementos que sean valorados por los
cliente, y que estos equipos de trabajo tengan exclusividad con la organizacion, lo cual no
siempre ocurre, pues es usual que los instructores desarrollen sus actividades
profesionales y de docencia en mas de una institucién, por lo que el efecto de la
experiencia y conocimiento especializado para el ingreso de nuevos actores termina
diluyéndose.

Lo anterior también afecta la identificacion de la marca, pues al existir libertad de
movilidad de instructores entre los organismos capacitores, el OTEC que requiera contar
con los servicios de una capacitacién con un importante grado de especializacion, tendran
la oportunidad de ofrecerlo sin grandes dificultades, lo que sumado a las ya
caracteristicas descritas de los OTEC (tamafio, participacion de mercado, estructura y
otras), genera una escasa identificacion de la marca.
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AMENAZA DE
NUEVOS
Muy poco Poco Mu
Caracteristicas del mercado COMPETIDORES ¥ p_ ) Meutro | Atractivo \"
atractivo | atractivo Atractivo
Bajas economias de escala Alto X
Facil acceso a canales de distribucian Alto X
Facil acceso a tecnologia Alto X
Facil acceso a materias primas Alto X
Bajo requerimiento de capital Alto X
Moderada diferenciacidn del servicio Alto bt
Efecto experiencia y conocimientos Medio X
Baja identificacion de la marca Alto e

CUADRO 4.3: Entrada de potenciales competidores. (E1200racion propia 2016).

Donde si se pueden presentar barreras de entrada alta es en algunos aspectos
intangibles de la negociacion, pues la capacitacion es un servicio y demostrar las
caracteristicas diferenciadoras de un producto antes de su ejecucion es una tarea dificil
para quien desee ganar un nuevo cliente, lo cierto es que en la gran mayoria de las veces
no lo conseguiremos a no ser que la competencia falle, o bien, que en alguno de los
siguientes factores como la exclusividad del producto o servicio, tiempo de respuesta o
precio, se desmarquen de un modo excesivo de la oferta existente en el mercado.

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS: Hace referencia al ingreso potencial de
empresas que producen o venden productos alternativos a los de la industria. En nuestro
caso, el servicio de capacitacion desarrollado por la organizacion es a nivel presencial por
lo que soluciones del tipo e-learning resultan ser una amenaza latente, que inclusive abre
la posibilidad de ingreso a actores internacionales, pues como se mencioné en el aspecto
tecnolégico del analisis PEST, Internet permite acercar fuentes de conocimiento a
distancia.

En la medida que la oferta técnica de capacitacion exista, en la medida de que cliente
valore la posibilidad de administrar su tiempo y en la medida de que el factor precio se
equipare al valor de la capacitacion presencial, la amenaza o bien la oportunidad del uso
de la capacitacion e-learning sera alta. Sin embargo, actualmente su efecto termina
siendo moderado, pues en la actualidad la oferta de capacitacion e-learning se dirige
principalmente a las areas de administracion y computacion e informatica, lo que
explicaria en parte, que en el afio 2015 sélo represento el 13,78% del total de
participantes que aprobaron una capacitacion con cargo a la franquicia tributaria.
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También existe posibilidad de reemplazar la capacitacion presencial ofrecida por los
OTEC, por capacitacion interna desarrollada por los mismos clientes, quienes a partir de
su envergadura y grado de especializacion en la materia a capacitar, pueden disefiar y
organizar planes propios de capacitacion, aprovechando los mismos beneficios tributarios
gue ofrece la franquicia tributaria. Sin embargo, la existencia de cierta normativa legal
como lo puede ser el Reglamento de Seguridad Minera DS 132, internacional como 1SO
9001:2008 o incluso requerimientos de grandes empresas, que obligan o sugieren que
estas instancias de capacitacion sean desarrolladas por terceros, ajenos a las empresas
interesadas en capacitar, permite moderar el efecto de sustitucion de esta alternativa.

AMENAZA DE
PRODUCTOS
Muy poco Poco Mu
Caracteristicas del mercado SUSTITUTOS ¥ p_ ) Neutro | Atractivo \"
atractivo | atractivo Atractivo
Capacitacion e-learning Media X
Capacitacidn interna Media X

CUADRO 4.4: Entrada de productos sustitutos, (E/aPeracion propia 2016).

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES: Cuando en un mercado existe un
namero reducido de proveedores, con baja existencia de materias primas y un elevado
costo de cambio de las mismas por otras alternativas, tendremos proveedores con un
poder de negociacién elevado, quienes podran facilmente aumentar sus precios y ser
Menos CoNcesivos con sus clientes.

En la industria de la capacitacion el proveedor quizds mas importante sea el instructor,
profesional que dependiendo de grado de especializacion que requiera la tematica a
impartir, puede tener un poder de negociacion importante o bien casi inexistente.

Asi entonces, si lo que el cliente requiere es una capacitacion en trabajos de
mantenimiento en redes eléctricas de alta tensidn, la existencia y disponibilidad de
profesionales idoneos es mas bien escasa, lo que le entregara al proveedor un gran poder
de negociacion, en cambio, si la actividad requerida se refiere a una capacitacion en
prevencion de riesgos eléctricos, la oferta de profesionales es amplia, por lo que el poder
de negociacion sera casi nulo.

La disponibilidad de sustitutos es un problema que casi no tiene solucién, a menos que se

desee incursionar en capacitacion a distancia, la cual requerird de igual manera la
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participacion de un profesional idéneo en algunas de las etapas de disefio, desarrollo o
comercializacion del servicio.

Al no existir disponibilidad de sustitutos, el costo de cambio es practicamente
indeterminado.

Con respecto a la posibilidad de integracion vertical hacia adelante, se puede afirmar que
esta es una constante dentro de la industria de la capacitacién, pues si bien no existen
estadisticas que hagan referencia a la participacion societaria de los OTEC vy las
funciones desarrolladas por sus socios, un nimero importante de OTEC se constituyen a
partir de los mismos profesionales que impartirdn la oferta programatica de la institucion.
Idea que puede ser reforzada si se considera que el 80,61% de los OTEC (Gréfico 3.10),
son clasificados como microempresas.

Con respecto a la posibilidad de integracién vertical hacia atras, es también posible
afirmar que es un fenédmeno que se puede producir en la industria, de hecho en los
origenes de CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, sus socios so6lo desarrollaban
labores comerciales y de administracion, sin embargo, en la actualidad también manejan
un cierto nimero de actividades de capacitacién para desarrollar. Este fendmeno tendera
a disminuir la oferta de instructores disponibles e independientes de otros actores.

PODER DE
NEGOCIACION
Caracteristicas del mercado DELOS Muy poco Foco Meutro Atractivo Muy
el {e)Tia 3]0l {50 atractivo | atractivo Atractivo
Relativo ndmero de proveedores Medio X
Mula disponibilidad de sustitutos Alto
Indeterminado costo de cambio Alto

Integracion vertical hacia adelante Medio alto X
Integracion vertical hacia atras Medio alto X

CUADRO 4.5: Poder de Negociacion de los Proveedores. (Elaboracion propia 2016).

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES: Cualquiera que sea la industria, lo
usual es que los compradores siempre tengan un mayor poder de negociacion frente a los
vendedores; sin embargo, este poder suele presentar diferentes grados dependiendo del
mercado. Por lo general, mientras menor cantidad de compradores existan, mayor seré su
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capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta demanda de productos, éstos pueden
reclamar por precios mas bajos y mejores condiciones.

B Microem presas
M Pequefas em presas

) B Medianas empresas
GRAFICO 4.10: Acciones de

capacitacion distribuidas por Grandesempresas

tamafio de empresa

y que utilizaron sistema de Sin informacion del

franquicia tributaria 2015. tamafio

(Anuario Estadisticos 2016 - SENCE).

Durante el afio 2015, un total de 11.413 desarrollaron acciones de capacitacion con cargo
al sistema de Franquicia Tributaria, un mercado amplio, por lo que se podria suponer que
su poder negociador sea moderado. Sin embargo, el 61% de estas empresas clasifican
como mediana y gran empresa, con niveles de rentabilidad importantes, cifra que si es
comparada con el 80,6% de OTEC clasificadas como microempresas se tendra que las
primeras podran ejercer un poder negociador importante y el efecto que tendria un gran
numero de clientes tenderd a moderarse.

En otro &mbito y como ya se menciond anteriormente, en la industria de la capacitaciéon
existe una baja diferenciacién de los productos y sus servicios, por tanto los clientes
pueden facilmente cambiarse a marcas competidoras, lo que ademas se potencia con un
bajo costo de cambio para el cliente, pues en general no existen contratos, inversiones
iniciales conjuntas u otro tipo de elementos que impida a un cliente buscar una segunda
alternativa.

En términos de sustitos, si bien existe en el mercado la posibilidad de capacitacion e-
learning o capacitacion interna, su efecto es mas bien moderado, pues ya sea por una
oferta limitada u obligacion de desarrollar estas instancias de capacitacion por terceros no
logran estas alternativas ser un agente que entregue a los clientes un gran poder
negociador.
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En términos de integracién vertical, actualmente algunas grandes empresas cuentan con
sus propios organismos capacitores, FUNDACION EDUCACIONAL ESCONDIDA,
perteneciente a Minera Escondida o el CENTRO TECNICO INDURA, perteneciente a la
empresa Indura son alguno de estos ejemplos, lo que les permite cubrir parte importante
de sus necesidades de formacion y capacitacion, las que incluso ponen a disposicion a
los deméas demandantes de estos servicios, presionando aun mas la competencia y con
ello aumentado el poder negociador de los clientes.

Por ultimo, los consumidores estan bien informados acerca de los productos o al menos
pueden acceder a esa informacién con relativa facilidad, al igual que a conocer el precio
de los mismos o los costos que su ejecucion puede involucrar, lo cual le entrega a los
clientes elementos importantes para llevar a cabo una conveniente negociacion.

PODER DE
NEGOCIACION
DE LOS Mu 0 Poco Mu
Caracteristicas del mercado ¥ p—oc i Neutro Atractivo '\"

CLIENTES atractivo | atractivo Atractivo
Amplio namera de clientes Medio X
Importane rentabilidad de los clientes Medio alto ®
Baja diferenciacion de los productos Alto X
Bajo costo de cambio para el cliente Alto X
Reducido nimero de sustitutos Medio bajo X
Integracion vertical hacia atras Alto
Integracion vertical hacia adelante Alto
Cliente cuenta con informacidn Medio alto X

CUADRO 4.6: Poder de Negociacion de los Clientes. (Elaboracion propia 2016)

EVALUACION GENERAL [t Issll SLECCI EEC i DR
Rivalidad entre competidores i
Amenaza de nuevos competidores X
Amenaza de productos sustitutos X
Poder de negociacidn de los proveedores b
Poder de negociacidn de los consumidores b

CUADRO 4.7: Evaluacién General de Porter. (Elaboracion propia 2016)

Como resultado del analisis anterior podemos argumentar que el mercado de la
capacitacion reune variadas condiciones que lo hacen ser poco atractivo, una alta
rivalidad de los competidores y un gran poder negociador de los clientes parecen ser sus
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ejes principales. Sin embargo, varias de aquellas condiciones que lo hacen ser un

mercado poco atractivo permiten también suponer un amplio campo de oportunidades
para el desarrollo de estrategias que permitan reforzar la posicion competitiva del OTEC.

4.1.3. AMENAZAS Y OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Cambios normativos generan escenarios de incertidumbre.

Desaceleracion econdémica, presiona a las empresas a aplicar politicas de
reduccion de gasto y con ello la inversién en capacitacion.

Desaceleracion econdémica, aumenta el desempleo.

Bajo crecimiento de la industria aumenta la rivalidad entre los competidores.

Al existir bajas barreras de entrada, existe una posibilidad latente de ingreso de
nuevos actores.

Integracion vertical hacia adelante de los instructores.

Bajo costo de cambio, permite a clientes a ejercer un poder negociador importante.
Clientes de gran envergadura tienen la posibilidad de desarrollar capacitacion
interna o simplemente ejercer la posibilidad de integracion vertical hacia atras.

OPORTUNIDADES

© N o 0 bk

Constante preocupacion de las empresas y la autoridad en materia de seguridad
laboral.

Constante necesidad de mejorar condiciones salariales.

Necesidad de mejorar las competencias técnicas de un grupo importante de la
poblacién que no cuenta con estudios de nivel superior.

Bajo desarrollo y penetracion de los cursos en modalidad e-learning

Baja diferenciacion del producto capacitacion.

Baja diferenciacion del servicio entregado por los OTEC.

Demanda de una alta experiencia y conocimiento técnico de instructores.
Obligatoriedad normativa como 1SO 9001, Reglamento Minero u otros.
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4.2.  ANALIS INTERNO

Como se plante6 en el marco teorico, un analisis interno consiste en la identificacion y
evaluaciéon de los diferentes recursos y capacidades internas con que cuenta una
organizacion, con el proposito de poder formular estrategias que le permitan potenciar o
aprovechar sus fortalezas, y reducir o superar sus debilidades.

Para tal propdsito se utilizara el andlisis VRIO, identificando en primera instancia los
recursos y capacidades del OTEC, para luego analizarlas y corroborar su capacidad de
constituirse en una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

4.2.1. IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS

FINANCIEROS: La organizacion cuenta con recursos financieros limitados, como para
pensar en grandes inversiones, mas si consideramos que durante el ejercicio tributario
2014 regqistro pérdidas por un monto cercano a los M$10, lo que genero la necesidad de
llevar a cabo una politica de reduccion de costos a partir de mayo 2015, en un escenario
que ademas se veia desfavorable. Debido a lo anterior, en la actualidad la situacién
financiera de la empresa es estable, destacando un controlado gasto fijo, un bajo nivel de
endeudamiento con un indice de deuda actual superior a 1 y sin deudas de largo plazo.

Lo anterior le permite tener cierta capacidad para obtener financiamiento.

FISICOS: La organizacibn no cuenta con activos fisicos importantes, la oficina
administrativa es en arriendo, aun cuando tiene una buena ubicacién en Santiago, lo
anterior no es relevante para el desarrollo del servicio de la empresa. Ademas no entrega
una caracteristica distintiva, pues todas las OTEC deben contar con una como
requerimiento minimo establecido por la autoridad.

Se poseen dos vehiculos SUV afio 2012 y 2014, que permiten su desplazamiento por
territorio nacional, en aquellas ciudades en que no existen aeropuertos.

La OTEC cuenta con equipos e instrumentacion para llevar a cabo un nimero importante

de actividades de capacitacion, que le permiten complementar la teoria de las materias a
tratar con experiencias practicas, hecho que resulta ser muy valorado por los alumnos.
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La OTEC no cuenta con patentes o0 algun tipo de proteccion intelectual sobre el disefio de
los programas de capacitacion que desarrolla, como tampoco existe un registro de
marcas.

Por ultimo, tampoco existe algun software de gestion u otra herramienta que permita llevar
un control acabado de sus actividades, y que integre la informacion interna como externa
a la organizacién, con el propésito de aportar informacion suficiente para la toma de
decisiones.

ORGANIZACION: A partir de la necesidad y requisito de certificacion de las OTEC, se
cuenta con un sistema de gestion de calidad que le permite mantener un sistema
documental ordenado, con procedimientos de trabajo claros y simples de llevar y que
facilitan la interrelacion de las diferentes actividades que permiten el funcionamiento de la
empresa. Lo anterior se ve ampliamente facilitado por el tamafio de la organizacion.

No obstante lo anterior, la planificacion de sus actividades se ha desarrollado de manera
intuitiva e informal, con relativa efectividad, sin existir el establecimiento de objetivos,
metas o un disefio de estrategias.

En la misma linea no se observa una metodologia de planificacion o disefio metodolégico
gue oriente el disefio y desarrollo de sus programas de capacitacion, sélo se puede
apreciar el interés en cumplir con los atributos del servicio solicitado, como por ejemplo el
cumplimiento con la calidad técnica exigida a los programas, tiempos de respuesta,
especializacion de los instructores y otros requisitos planteados por los clientes.

En términos de investigacién y desarrollo, no se evidencia ninguna actividad formal
relacionada a promover la capacidad de innovacion, y que le permitan anteponerse a los
requerimientos que puedan surgir en el mercado o de crear nuevas necesidades, sino
mas bien, existe una conducta de diseflar a partir de las problematicas que le son
presentadas y que en ese momento no tienen una oferta formal en el mercado de la
capacitacion.

Pese a ser una empresa pequefia, en un rubro ampliamente atomizado, la OTEC cuenta
con cierto reconocimiento de marca dentro del grupo objetivo de empresa que atiende,
pues existe una evaluacién positiva de sus servicios como del nivel profesional de sus
instructores, lo que es respaldado por los altos indices de satisfaccion de los alumnos y
de quienes contratan los servicios de capacitacion, los cuales son medidos cada vez que
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finalizan las actividades de capacitacion, a través de una encuesta de satisfaccién de
cliente, como parte del sistema de gestion de calidad 1ISO 9001:2008 del OTEC. Durante
el afio 2015, esta encuesta fue tomada a 833 trabajadores y en el periodo enero —
septiembre 2016 a 625 trabajadores, sus resultados se muestran a continuacion:

% de respuesta afirmativa 2016 B % de respuesta afirmativa 2015

Volveria usted a participar en una nueva actividad de 100%
capacitacion dirigida por el presente instructor. 100%
Vohveria usted a participar en una nueva actividad de 100%
capacitacion desarrollada por ACTICAP CAPACITACION. 1
Recomendaria |z presente actividad de capacitacidn a un 100%
companero de trabajo o colega de profesion. 100%
GRAFICO 4.11: Resultados encuesta de satisfaccion alumnos capacitados en el periodo 2015 -2016.
(Sistema de Gestion de Calidad 1ISO 9001:2008 - Elaboracién propia)
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GRAFICO 4.12: Total de encuestados y evolucion de sus resultados a alumnos capacitados en el periodo
2009 -2016 (Sistema de Gestion de Calidad 1ISO 9001:2008 - Elaboracién propia)
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Lo anterior es también evidencia de la buena reputacion que ha logrado el organismo de
capacitacion con sus clientes, prueba de ello, es que el 76% de las empresas que al
menos contrataron una actividad de capacitacion este afio 2016, ya lo habian hecho el
afo 2015, y el 54% lo ha hecho en forma consecutiva desde el afio 2014.

Otro indicador que podria evidenciar la buena reputacién del OTEC, es considerar que el
46% de las actividades desarrolladas el afio 2016 se realizaron con una inversion directa
del 100% de la empresa mandante, y del 54% restante que si utilizo el beneficio tributario,
la franquicia tributaria sélo represento el 26% de la inversion total, cifra muy lejana si se la
compara con la relaciéon que existe entre el gasto publico y gasto privado total invertido en
el afo 2015 en actividades acogidas a franquicia tributaria, donde el 81,3% proviene de
fondos publicos y sélo el 18,7% proviene de la inversién directa de las empresas.

Se cuenta también con una muy buena relacién con sus principales proveedores, que son
sus instructores de capacitacion, con quienes si bien sélo existe una relacién de
prestacion de servicios a honorarios, se mantiene una relaciéon duradera que en el caso
del 44,4% de equipo conformado por 18 profesionales, se mantienen por mas de 4 afios.

En términos de servicio al cliente, si bien existe un firme compromiso de parte de la
direccién de brindar la mejor atencién a sus clientes, lo que se traduce en una atencién
personalizada y muy bien valorada, no existe una estructura, procedimiento u algun
elemento que pueda evidenciar esta caracteristica tan importante.

Por dltimo, si bien existen algunas estrategias de promocién y publicidad estas no son
coordinadas como tampoco son coherentes entre si, por lo que terminan siendo esfuerzos
puntuales y aislados.

INDIVIDUALES: En términos de capacidades individuales, la organizacion y sus socios
cuentan con una experiencia en la industria de la capacitacion de mas de 10 afios, lo que
les ha permitido sortear y adaptarse de buena manera los cambios que esta industria ha
debido enfrentar. A lo anterior sumamos la formacion profesional y conocimientos técnicos
gue les ha permitido hacer un mix entre sus habilidades comerciales y capacidades
técnicas que es muy bien valorado por los clientes, pues logran recoger de muy buena
manera los requerimientos técnicos de la problematica que es requerida, para luego
transformarla en una acciéon de capacitacion de utilidad para quien lo solicita. Esto
muestra una gran fortaleza en relacion a sus capacidades para generar soluciones y
satisfacer las necesidades y requerimientos de los clientes.
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EXOMBRA

Por altimo, la motivacion del equipo de trabajo es constante, si consideramos que esta es

su Unica fuente de ingresos y lo ha sido asi por mas de 7 afos, de manera tal que el
beneficio de un buen trabajo es percibido de manera directa por quienes lo ejecutan.

4.2.2. ANALISIS VRIO

RECURSO / CAPACIDAD

Recursos Financieros

Bajo nivel de recursos financieros
propios

Bajo nivel de endeudamiento

IMPLICANCIA COMPETITIVA

Desventaja competitiva

| | Ventaja competitiva temporal

Acceso a fuentes de
financiamiento

Paridad competitiva

Recursos Fisicos

Se cuenta con equipos e
instrumentacion

Ventaja competitiva temporal

Software de gestion

Desventaja competitiva

Patentes y/o proteccidn
intelectual

Desventaja competitiva

Capacidades de Organizacion

Se cuenta con sistema de gestién
de calidad

Ventaja competitiva temporal

Se cuenta con procesos de
planificacion de actividades

Desventaja competitiva

Capacidad de investigacion y
desarrollo

Desventaja competitiva

Reconocimiento de marca

Paridad competitiva

Buena reputacioén y confianza del
cliente

Ventaja competitiva temporal

Buena relacidn con proveedores

Ventaja competitiva temporal

Estrategias de promociény
publicidad

Desventaja competitiva

Servicio al cliente

Ventaja competitiva temporal
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RECURSO / CAPACIDAD IMPLICANCIA COMPETITIVA

Capacidades Individuales

Experiencia en el rubro S| SI | Ventaja competitiva temporal
Capacidad técnica de sus . .

P . Sl SI | Ventaja competitiva temporal
trabajadores
Motivacidn equipo de trabajo S| SI | Ventaja competitiva temporal

CUADRO 4.8: Evaluacion de recursos y capacidades internas de la empresa. (Elaboracion propia 2016)

Del analisis VRIO realizado se determindé que la empresa no cuenta actualmente con
ventajas competitivas sostenibles, pues ningunos de sus recursos o capacidades cumplen
con las 4 caracteristicas que presenta el analisis VRIO. Sin embargo, existe un potencial
interesante en varios de ellos.

También se concluye que sus principales atributos se encuentran en los elementos
intangibles de la organizacién, pues esta no cuenta con recursos financieros y fisicos
importantes y si los tuviese, estos no tienen la caracteristica de ser raros e inimitables, y
pueden ser facilmente replicables por la mayoria de las empresas del sector.

4.2.3. FORTALEZAS Y DEBILIDADES
FORTALEZAS

1. Bajo nivel de endeudamiento

Acceso a fuentes de financiamiento

Se cuenta con equipos e instrumentacion para desarrollar actividades practicas en
terreno o experimentales.

Cuenta con Sistema de Gestion de Calidad.

Institucién es reconocida como una OTEC especialista en temas técnicos.

Se cuenta con una buena reputacion y confianza del cliente

Cuenta con una base clientes atractivas

Cuenta con un gran staff de instructores que permiten ofrecer un producto

© N o o bk

apreciado por sus clientes.
9. Realiza un trabajo de atencion de cliente personalizada.
10. Directivos con gran experiencia en el rubro.
11. Directivos con gran capacidad técnica.
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DEBILIDADES

1. Organizacién no cuenta con recursos financieros propios.

2. No se cuenta con un software de gestion u otra herramienta tecnoldgica que
permita llevar un control acabado de sus actividades, como de sus clientes.

3. La OTEC no cuenta con patentes u otro tipo de proteccion intelectual que permita
proteger la exclusividad de sus programas de capacitacion.

4. No posee registro de marca.

5. La OTEC no cuenta con procesos documentados de planificacion de actividades.

6. No existe actividades de promocion en materia de investigacion y desarrollo que le
permita adelantarse a los requerimientos del mercado o bien crear nuevas
necesidades.

7. No desarrolla estrategias de promocion y de publicidad coordinadas.
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MATRIZ FODA

FORTALEZAS

1 Bajo nivel de endeudamiento

2 Acceso a fuentes de financiamiento

3 Se cuenta con equipos e instrumentacion

4 Se cuenta con SGC I1SO 9001

5 Institucién es reconocida como una OTEC
especialista en temas técnicos.

6 Se cuenta con una buena reputacion y
confianza del cliente

7 Se cuenta con una base clientes atractivas
8 Se cuenta con un gran staff de instructores.
9 Personalizada atencion de cliente.

10 Directivos con gran experiencia en el rubro.

11 Directivos con gran capacidad técnica.

DEBILIDADES

1 Limitados recursos financieros propios.

2 No se cuenta con un software de gestion.
3 La OTEC no cuenta con patentes u otro
tipo de proteccion intelectual.

4 No posee registro de marca.

5 No existe planificacion de actividades.

6 No existe actividades investigacion y
desarrollo de nuevos programas.

7 No desarrolla estrategias de promocién y

de publicidad coordinadas.

OPORTUNIDADES

1 Necesidad en materia de seguridad laboral.

2 Necesidad de mejoras salariales.

3 Necesidad de mejorar las competencias
técnicas de los trabajadores activos.

4 Bajo desarrollo y penetracion de los cursos en
modalidad e-learning

5 Baja diferenciacién del producto capacitacion.
6 Baja diferenciacion del servicio entregado por
los OTEC.

7 Demanda de una alta experiencia y
conocimiento técnico de instructores.

8 Obligatoriedad normativa como ISO 9001, 9

Reglamento Minero u otros.

Aumentar los ingresos mediante
diversificacion de la oferta de
capacitacion.

(F3, F4, F8, F10, F11, O1, 02, 03, 04, 05, 08)
Potenciar imagen técnica del OTEC
y con ello generar diferenciacion de
producto.

(F5, F8, F10, F11, 01, 02, 03, 05, 06)
Consolidar estrategia de atencién
personalizada y con ello generar
diferenciacion de servicio.

(F6, F7, F8, F9, F10, F11, O1, O3, 06, O8)

Mejorar seguimiento de
actividades y clientes.

(D2, D5, D7, 05, 06)

Mejorar la oferta de capacitacion.
(D5, D6, 01, 02, 03, 08)

Proteger desarrollo de programas
nuevos de capacitacion.

(D3, D4, 05, 07)

Promover la innovacién para
generar diferenciacion de
producto y servicio.

(D3, D4, 05, 07)

AMENAZAS

1 Cambios normativos.

2 Baja actividad econémica, menor inversion

3 Baja actividad econémica, mayor desempleo

4 Bajo crecimiento de la industria.

5 Bajas barreras de entrada, ingreso de nuevos
actores.

6 Integracion vertical hacia adelante de los
instructores.

7 Bajo costo de cambio, gran poder negociador
del cliente.

8 Integracion vertical hacia atras o desarrollo de

capacitacion interna de las empresas.

Generar programa de fidelizacién de
instructores. (F6, F7, F9, A6)

Generar la participacion de directivos
en instancias de consulta publica y
seminarios normativos.

(F1, F2, F10, F11, A1)

Generar programa de fidelizacién de
clientes.

(F5, F6, F7, F8, F9, F10, A5, A7, A8)
Realizar una segmentacion de
expectativas de los clientes, de cara
a ofrecerles nuevos productos o
complementar los existentes

(F3, F5, F6, A2, A3, A4, A5, A7, A8)

Mejorar las actividades de gestion,
planificacion y promocién de
actividades.

(D2, D5, 07, Al, A2, A4,A7)

CUADRO 4.9: Matriz FODA y formulacion de estrategias para la empresa.

(Elaboracion propia 2016)
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CAPITULO 5: PLAN ESTRATEGICO DE
MARKETING Y MODELO DE NEGOCIOS 2.0.

En esta seccion, se presentan las consideraciones estratégicas que se deben tener en
cuenta al desarrollar y posicionar el servicio. Para elaborar este analisis estratégico se
tomo en cuenta toda la informacion presentada en las secciones anteriores.

5.1. SEGMENTACION DE MERCADO Y TARGET.

El primer paso que se debe dar para presentar un modelo de negocios de acuerdo al
modelo Canvas es la segmentacion del mercado y para el caso de nuestro analisis se ha
dividido de acuerdo al momento de consumo de los clientes, pues a partir de lo estudiado
y la experiencia en el rubro se ha detectado que las variables o criterios que lo determinan
no son iguales para todos los clientes, de ahi la necesidad de abordarlos con estrategias
diferenciadas.

5.1.1 IDENTIFICACION Y CIERRE DE BRECHAS DE COMPETENCIAS TECNICAS.

Este grupo de clientes se encuentra compuesto por aquellas empresas que en general
cuentan con un departamento de recursos humanos o de gestion y/o desarrollo de las
personas maduro y consolidado, con una estructura reconocida por la misma organizacion
y que va mas alla de la sola contratacién de personal y pago de remuneraciones, y que
anualmente promueve procesos internos para la deteccion de necesidades de
capacitacion, que les permita identificar brechas de conocimiento y habilidades de sus
trabajadores, para luego buscar alternativas de capacitacién que les permitan cerrar las
brechas detectadas. Lo anterior les permite hacer un buen diagnéstico y evitar con ello
“capacitar por capacitar”.

A este segmento pertenecen grandes empresas, principalmente de los sectores mineria,
energia e industrial y en él encontraremos trabajadores que en su gran mayoria tienen
estudios de nivel técnico y/o superior y en donde se busca dar solucion a problemas
técnicos ligados a la operacion y/o mantenimiento de platas industriales, por lo que la
oferta de capacitacion en este segmento esta relacionada con la necesidad de recibir
instruccién que entregue un conocimiento técnico especializado.
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Asi entones, la oferta en este segmento podra estar dada por tematicas relacionadas con:

Operacion de subestaciones eléctricas.
Mantenimiento predictivo por analisis termogréfico.
Alineamiento mecanico.

Interpretacién de planos eléctricos.

Operacion y mantenimiento de grupos generadores.
Mantenimiento predictivo por analisis de vibraciones.
Calidad de suministro eléctrico.

@ "o o0 oo

5.1.2 CUMPLIMIENTO DE DISPOSICIONES NORMATIVAS O DE INDOLE
CONTRACTUAL.

Si bien existe un amplio consenso en que la capacitaciébn de los trabajadores es una
herramienta fundamental para las organizaciones, pues le ofrece la posibilidad de mejorar
una serie indicadores que le resultan de vital importancia, como incrementar la
productividad, disminuir los accidentes laborales, y en general permitirle la posibilidad de
adaptacion a nuevas circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la
organizacion. Proporciona ademas a los empleados la oportunidad de adquirir mayores
aptitudes, conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias, mejoran su
desempefio y le brindan mejores alternativas de desarrollo laboral, existe un grupo
importante de organizaciones cuyo agente impulsor para el desarrollo de acciones de
capacitacion radica en el cumplimiento de disposiciones normativas de indole nacional
como lo podria ser el Decreto Supremo 132, también conocido como Reglamento de
Seguridad Minera, normativa internacional que muchas empresas hacen propia, como la
norma de Seguridad Eléctrica NFPA 70E, o simplemente la obligacién contractual que
muchas empresas colaboradoras adquieren al momento de adjudicarse una licitacion o
proyecto.

A este segmento pertenecen grandes empresas, principalmente de los sectores mineria,
energia e industrial, a quienes se suman empresas colaboradoras de construccion,
montaje y mantenimiento.

La oferta de capacitacion en este segmento esta relacionada principalmente con la
necesidad de entregar conocimiento técnico en materia de seguridad laboral, las cuales
se encuentran dirigidas a todo el personal que realiza trabajo en terreno y cuyo propoésito
es contribuir a disminuir los accidentes laborales o al menos mitigar sus consecuencias.
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Asi entones, la oferta en este segmento podra estar dada por tematicas relacionadas con:

Rescate de accidentado en altura.

Prevencion de riesgos eléctricos.

Uso y cuidados de puesta a tierras de blogueo.

Rescate de accidentado en espacios confinados.
Maniobras en subestaciones eléctricas.

Primera respuesta ante derrame de sustancias peligrosas.
Trabajos en proximidad a instalaciones energizadas.

@ "o o0 oo

5.1.3 ACCIONES DE CAPACITACION LIGADAS A OFICIOS.

Los oficios son trabajos que se aprenden mirando, escuchando a otras personas y de la
propia experiencia del trabajador, y en algunas ocasiones se transmite de generacién en
generacion en una misma familia, incentivado esto en gran parte, a la no existencia de
una oferta formal para su estudio y formacion.

Aca encontraremos maestros linieros, operadores de camion pluma, sefialeros de
maniobras de izaje de cargas, trabajadores todos que conocen en profundidad la
ejecuciéon de aquella actividad laboral y poseen una gran habilidad para llevarla a cabo,
pero que en muchas ocasiones no estan en conocimientos de ciertas caracteristicas
técnicas y/o de seguridad que le permitan garantizar el desarrollo exitoso de las tareas.

Lo anterior se suma al creciente interés de la industria en poder minimizar las tasas de
accidentabilidad laboral y con ello garantizar la seguridad de las personas, lo que genera
la necesidad de entregar una oferta de capacitacion que combinen elementos técnicos y
de seguridad de alto valor.

Asi entones, la oferta en este segmento podra estar dada por tematicas relacionadas con:

Curso y certificacion de operador de camion pluma.

Curso y certificacion de operador de puente grua.

Curso y certificacion de Rigger.

Curso y certificacién de maestros linieros para trabajos en redes de media tension.
Curso y certificacién de maestros linieros para trabajos en redes de alta tension.
Curso y certificacion de operadores de equipos de poda y roce.

~® o0 T ®
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5.2. POSICIONAMIENTO.

Una vez determinada la segmentacion de mercado y definidos los segmentos de interés,
es relevante definir cual sera finalmente la oferta de CAPACITACIONES ACTICAP CHILE
LTDA, para a estos segmentos y como esta oferta se destacara por sobre el resto.

En primer lugar y como resultado del andlisis del atractivo de la industria, podemos
argumentar que el mercado de la capacitacion reane variadas condiciones que lo hacen
ser poco atractivo, siendo sus principales amenazas la alta rivalidad de los competidores y
el gran poder negociador de los clientes. Para contrarrestar ambas amenazas la empresa
buscara posicionarse como un proveedor con marca de calidad, con excelente cobertura,
y tiempos de respuesta a un precio justo, siendo capaz de transformar probleméaticas
técnicas que existan en la industria en programas de capacitacion especializados,
aprovechando la escasa diferenciacion de producto y de servicio de un gran numero de
OTEC

Ante este escenario, y con tres segmentos de mercados que abordar, se desarrollaran
estrategias de diferenciacion de producto y de servicio para el segmento de clientes cuyo
momento de consumo resulta ser la identificacion y cierre de brechas de competencias
técnicas, mientras que para los segmento que busca dar cumplimiento a disposiciones
normativas o de indole contractual, o bien cuyas necesidades de capacitacién estan
relacionadas con la formacién y habilitacién de ciertos oficios dentro de la organizacion,
se buscara desarrollar una estrategia de crecimiento intensivo, en base a penetracion de
mercado, desarrollando la venta de los productos actuales en los mercados actuales.

A continuacioén se describen las dos estrategias propuestas:

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION DE PRODUCTO Y SERVICIO: Aumentar los
ingresos mediante la diversificaciéon de la oferta de capacitacion, potenciar la imagen
técnica del OTEC, consolidar la estrategia de atencidn personalizada de los clientes y
promover la innovacién para generar diferenciacion de producto y servicio, seran las
estrategias que se abordaran de manera primordial, con el propdsito de potenciar la
propuesta de valor presentada a estos clientes en términos de calidad de producto y de
servicio al cliente, para con ello, generar relaciones de largo plazo que aumenten su costo
de cambio y que permitan reforzar su fidelizacion.
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ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO INTENSIVO: Dirigido a aquellos clientes que valoran
basicamente tres cosas, una oferta de capacitacion disponibles a sus necesidades,
breves tiempos de respuesta para su desarrollo y un precio competitivo. Aca lo primordial
serd aumentar la participacion de mercado explotando las oportunidades ofrecidas con los
productos que se disponen, para lo cual sera necesario ampliar y mejorar la oferta de
capacitacion, generar alternativas de fidelizacién de instructores y mejorar las actividades
de gestion, planificacion y promocion de actividades.

5.3.  MARKETING OPERATIVO.

El marketing operativo nos invita a poner en marcha las herramientas precisas del
marketing mix para para ejecutar y controlar las acciones de marketing estratégico que
nos hayamos propuesto, con el propdsito de cubrir las expectativas de nuestro publico
objetivo en cada uno de los segmentos de mercado definidos.

5.3.1 SEGMENTO CUYO OBJETIVO ES LA IDENTIFICACION Y CIERRE DE
COMPETENCIAS TECNICAS.

PRODUCTO: Hoy en dia el producto ofrecido es el curso de capacitacion y lo que se
ofrecera es la capacidad del OTEC de transformar probleméticas técnicas o de
requerimientos de capital humano en programas de capacitacién de un alto valor técnico
que no soélo destaquen en virtud de las caracteristicas propias del curso propuesto, sino
también en el valor que el cliente le asigne a sus resultados.

Se trabajara entonces en entregar un servicio de post venta que considere procesos de
reforzamiento y evaluacion futuro utilizando plataformas de capacitacion e-learning o a
distancia, entregar garantias de satisfaccion a partir de los resultados expuestos por los
alumnos, y reforzar los alcances de los trabajos practicos y/o experimentales que
actualmente consideran las actividades aprovechando el equipamiento propio y como el
de las propias empresas cuyos trabajadores son capacitados, procurando con ello
aumentar el valor para el consumidor.

En linea con lo anterior, se promovera la generacion de alianzas con empresas

comercializadoras de instrumentacion y equipos de reconocido nombre y que puedan
interesarse en mostrar sus equipos a la importante cartera de clientes con que se cuenta.
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En términos de la oferta de capacitacion, hoy en dia sélo se responde a los
requerimientos y problematicas que la OTEC recibe, y desde ahi, se construye su oferta.
Sin embargo, a lo anterior se sumaran acciones que promoveran la innovacion e
investigacion de problematicas que puedan existir en la industria con el propoésito de
disefiar nuevos programas de capacitacion que se anticipen a dichas necesidades.

Para lo anterior se buscara el apoyo y trabajo conjunto con empresas de servicios de
ingenieria o técnicas especializadas, que permita el intercambio de experiencias, analizar
problematicas y desarrollar productos de manera colaborativa.

PRECIO: A partir de lo anterior, se intentar& maximizar la cantidad de dinero que los
clientes estén dispuestos a pagar por el servicio y productos ofrecido, evitando asi una
estrategia basada en bajos precios, debido a que las empresas de este segmento en
particular buscan atributos que van mas alla de un precio bajo.

PLAZA: La venta de los servicios se seguird desarrollando en una relaciéon uno a uno, a
través del contacto directo entre el equipo de venta y quienes tienen a cargo la basqueda,
contratacion y coordinacion de dichas acciones de capacitacion.

Sin embargo, esta red que actualmente estd compuesta por los coordinadores de
capacitacion o jefes de recurso humano, o bien por los jefes o gerentes técnicos que
tienen a su cargo el personal que debe ser capacitado, se les sumara los encargados de
prevencion de riesgo, representantes de los trabajadores (sindicatos) y ejecutivos
coordinadores de los OTIC, para lo cual serd necesario la contrataciébn o compra de un
programa o software de gestion que permita mejorar el seguimiento de actividades y
clientes.

PROMOCION: El objetivo consiste en potenciar la imagen técnica del OTEC y con ello
generar diferenciacién de producto y consolidar la percepcion de atencion personalizada,
para con ello generar diferenciacién de servicio. Para alcanzar lo anterior, sera necesario
determinar una mezcla promocional basada en lo siguiente:

Realizacion de visitas técnicas.

Contacto directo via correo o comunicacion telefénica.
Generar lazos de contacto con los alumnos.

Mejorar el contenido de las propuestas comerciales.

® 2 0 T o

Aparicion publicitaria en revistas especializadas.
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. Realizacion de visitas técnicas: Considerando que lo que se busca es generar una
relacién uno a uno, resulta primordial generar instancias de reunién en oficina o terreno
que permitan recoger in-situ, las necesidades de capacitacion detectadas por los
clientes o bien recoger las probleméticas que los aquejan, con el propdsito de disefiar
propuestas de capacitacion que les permitan superarlas. En el caso de visitas en
terreno, en especial a grandes distancias, sera importante coordinarlas con la
ejecucién de otros programas de capacitacion en desarrollo.

. Contacto directo via correo o comunicacion telefénica: Considerando que los
principales agentes compradores se encuentran en terreno, a largas distancias de la
capital sera fundamental mantener esta via de comunicacion que permita al cliente
saber que se cuenta con el apoyo y preocupacién constate de los agentes comerciales
de la organizacién, permitiendo que el mensaje sea enfocado al cliente al cual se
pretende llegar, ademas de tener este mensaje un caracter de confidencial.

. Generar lazos de contacto con los alumnos: Siempre se dice que no existe mejor
promocién que un cliente satisfecho y estos clientes satisfechos no son hoy en dia
aprovechados, por lo que serd necesario generar instancias de contacto, como la
posibilidad futura de acceder a plataformas de aprendizaje web relacionadas a las
instancias de capacitacion en las cuales han participado o de acceso a contenidos
técnicos en linea, que permitan sostener los lazos méas alld del momento en que se
lleva a cabo la actividad de capacitacion.

. Mejorar el contenido de las propuestas comerciales: Hoy en dia, las propuestas son
construidas en base a una descripcion del programa de contenidos y del objetivo del
curso desde la posicion del trabajador, junto con las condiciones comerciales de la
misma. Sin embargo, esto serd potenciado incluyendo en ellas indicadores de
evaluacion arrojados por cursos desarrollados anteriormente, datos de referencias de
jefaturas técnicas y/o de recursos humanos que gestionaron el desarrollo de las
mismas, antecedentes profesionales y docentes de los instructores y una descripcion
acabada de las actividades practicas contempladas, si asi lo fuesen.

. Aparicion publicitaria en revistas especializadas: Es importante utilizar publicidad en
medios especializados para complementar los esfuerzos promocionales directos
descritos anteriormente. Su objetivo primordial reforzar la imagen técnica del OTEC,
ademas de presentarlo como un agente de opinion valido dentro de la industria, para lo
cual se intentard establecer alianzas estratégicas con revistas técnicas especializadas.
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Todo lo anterior sera apoyado con una imagen corporativa coherente, y que intenta
reflejar una de las caracteristicas primordiales de los cursos desarrollados, la cual ya ha
sido desarrollada y que se muestra a continuacion:

1Ak

ACTICAI2

INSTRUCCION TECNICA EN TERRENO

LR LR IR ]

FFRRREER

ff

INFORMACIONES

www.acticap.cl

FIGURA 5.1: Imagen de cuaderno corporativo entregado a los alumnos. (ElaPeracion propia 2016).

MANEJO DE CARGAS CON
GRUAS Y EQUIPOS DE IZAR

CERTIFICACION DE
OPERADORES DE PUENTE GRUA

INFORMACIONES:

ACTICAP www.acticap.cl

ELECTRICIDAD R

| MANTENCION INDUSTRIAL
s : 1o cal
OPERACION DE EQUIPOS Kad . o ch 2728, 0
|\ CAPACITACION € NS TROCAON TECNMA

Calidad Certificado

FIGURA 5.2: Imagen de apuntes entregado a los alumnos. (E/aberacion propia 2016).
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ACTICAI

CAPACITACION E INSTRUCCION TECNICA

FIGURA 5.3: Imagen de lapiz entregado a los alumnos y logo del OTEC, (Elaboracion propia 2016).

5.3.2 SEGMENTO CUYO OBJETIVO ES EL CUMPLIMIENTO DE DISPOSICIONES
NORMATIVAS, CONTRACTUALES O RELACIONADAS CON LA FORMACION Y
HABILITACION DE OFICIOS.

PRODUCTO: Al igual que en el primer segmento, hoy en dia el producto ofrecido es el
curso de capacitacion, pero estos no reconocen ningun tipo de diferenciacién por lo que
se tiene una mezcla general de los programas que ofrece la empresa. Para este nuevo
escenario se trabajé en definir 3 lineas de productos concordantes con los segmentos de
mercado definidos previamente y que permitan diversificar el riesgo y capitalizar la muy
buena imagen de marca y reputacion alcanzada hasta ahora por la organizacién, para
luego trabajar sobre la profundidad de cada linea, para ampliar asi la cartera de clientes
con necesidades de capacitacion distintas.

Las lineas de productos definidas son:

a. Cursos técnicos de especializacion.
b. Cursos de seguridad y prevencion de riesgos laborales.
c. Curso de certificacion de competencias técnicas.

Aca, y como en toda estrategia de crecimiento intensivo por penetracion, se trabajara con
los mimos productos que actualmente se disponen y se abordaran los mercados
existentes, con una oferta enfocada en mejores precios, menores tiempos de respuesta y
amplia disponibilidad de servicio.

Lo anterior requerird generar alternativas de fidelizacién de instructores y mejorar las
actividades de gestion, planificacion y promocién de las actividades de capacitacion.
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Mo e ate
e e

PROFUNDIDAD LINEA DE PRODUCTO

N
EX UMBRA

Cursos técnicos de

especializacion

AMPLITUD MEZCLA DE PRODUCTO

Cursos de seguridad y
prevencion de riesgos laborales

Curso de certificacion de
competencias técnicas

Calidad de suministro eléctrico

Control y prevencidn de riesgos eléctricos

Certificacion de Rigger

Construccion e inspeccidn de mufas

Induccion a trabajos en sistemas eléctricos

Certificacion de operador de camion pluma

Control eléctrico con PLC's

Puestas a tierra provisionales de blogueo

Certificacion de operador de grias
harquillas

Medicion y metrologia industrial

Seguridad eléctrica segin Morma NFPA 70E

Certificacion de operador de grias moviles

Economia y tarifas eléctricas

Trabajos en lineas energizadas en MTy AT

Certificacion de operador de puente gria

Electricidad basica

Trabajos en lineas desenergizadas en MTy
AT

Certificacion de operador de plataformas
de trabajo en altura (Manlift)

Ensayo y diagndstico de aislacion en
equipos eléctricos de MT y AT

Uso y manejo de extintores de mano
portatil

Certificacidén de maestros linieros en AT

Interpretacion de planos eléctricos

Respuesta ante emergencias con
materiales peligrosos

Certificacion de maestros linieros en MT

Lavado de aisladores con linea energizada

Trabajo y rescate de accidentado en
espacios confinados

Legislacion y mercado eléctrico

Trabajo y rescate de accidentado en altura

Localizacion de fallas en cables

Trepado y subida de estructuras de
distribucidn.

Mantenimiento de banco de baterias

Trabajos en proximidad a instalaciones
energizadas

Mantenimiento de interruptores de poder

Maniobras en subestaciones

Mantenimiento de subestaciones
eléctricas

Mantenimiento de transformadores

Medicion y disefio de mallas a tierra

Medicidn del campo electromagnético

Naociones de proyecto de lineas de MT

Operacion de centrales hidroeléctricas

Operacion de subestaciones eléctricas

Proteccidn de motores eléctricos

Proteccion de transformadores

Protecciones eléctricas en BT-MT y AT

Protocolos de comunicacion industrial

Interpretacion de planos mecdnicos

Interpretacién de planos P&ID

Mantenimiento predictivo por anélisis de
vibraciones

Mantenimiento predictivo por analisis
termografico

Operacion y mantenimiento de grupos
electrégenos

Operacion y mantenimiento de motores

digsel

CUADRO 5.1: Mezcla y linea de producto del OTE

c (Elaboracién propia 2016).
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PRECIO: A diferencia del primer mercado, en estos dos segmentos los clientes si tienen
una alta sensibilidad al precio del producto, pero como contrapartida el volumen de
contratacion es muchisimo mas elevada, pues si en el primer segmento, cubrir la brechas
de conocimientos técnicos puede generar la contratacibn de un servicio, en estos
segmentos perfectamente la contratacion serd de 3, 4 0 mas instancias de capacitacion
por tematica, lo que permitird ajustar su precio a los valores de mercado o bien entregar
atractivos descuentos por proyectos.

PLAZA: Se utilizar4 y desarrollara al igual que en el primer segmento a través de una
relacion cara a cara, a través del contacto directo entre el equipo de venta y quienes
tienen a cargo la busqueda, contratacibn y coordinacion de dichas acciones de
capacitacion, utilizando la misma red de contacto definida anteriormente, pero con un
acento especial en los encargados de prevencion de riesgo.

Lo anterior serd apoyado con la publicacién de la oferta de cursos disponibles en portales
web especializados en la industria de la capacitacion, junto al resto de las ofertas de la
competencia, para que asi quienes las demanden elijan aquellas que mejor respondan a
sus intereses.

PROMOCION: Como el objetivo en este segmento es el crecimiento de la participacion de
mercado, via captacion de nuevos clientes, sera importante sumar a las instancias de
promocién antes descritas la utilizacién de campafias de e-mail marketing, que permitan
encontrar un nuevo camino de acercamiento a la actual cartera de clientes, como la de
ampliar los clientes destinatarios a quienes llegue la oferta del OTEC.
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5.4.

VERSION 2.0 DEL MODELO DE NEGOCIOS.

N
EX UMBRA

Finalmente y tras los analisis realizados, las estrategias definidas y las herramientas del
marketing mix revisadas, se presenta una segunda version del modelo de negocios de la
organizacion, la cual ha permitido reformular la visién del negocio, ademéas de exponer de
manera sencilla los elementos claves que deben ser controlados.

comercializadoras
de equipos e
instrumentacion

Empresas de
servicios técnicos
especializados

Revistas técnicas
especializadas

Asociaciones G
clave &
Empresas

e
Actividades :Hr
clave »';;m:_:'
Diseiio de

programas de
capacitacion

Venta
Post Venta
Recursos E
clave {Qgﬁ
L
Instructores s

Equipo Comercial
Confianza

Cartera de clientes

Propuestas o,
de valor EE

Cursos técnicos
de especializacion

Cursos de
seguridad y
prevencion de
riesgos laborales

Cursos de
certificacion de
competencias
técnicas

¥,

Relacion uno a
uno

Relaciones
con clientes

Captacion de
clientes

Canales

Contacto directo

E-mail Marketing

Segmentos
de mercado

Identificacion y
cierre de
competencias
técnicas

Cumplimiento de
disposiciones
normativas y/o
contractuales

Necesidades de
formaciony
habilitacion de
oficios

Estructura
de costes

Costos Fijos:

de administracién

Remuneraciones y gastos

Costos Variables:
instructores y gastos

directos

Fuentes
de ingresos

- Ingresos via directa

- Ingresos via franquicia tributaria

FIGURA 5.4: Lienzo del modelo de negocio de CAPACITACIONES ACTICAP CHILE LTDA, Version 2.0.

(Fuente propia).
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CONCLUSIONES

Recordando que el fin dltimo de este trabajo de titulacion es generar condiciones para
mejorar las proyecciones de crecimiento del OTEC, podemos afirmar que la formulacion
de un plan de negocios basado en el Modelo Canvas contribuye a tal propdsito, pues
ayuda a que la empresa se pueda visualizar de una forma simple y concreta, de manera
tal que permite mostrar rapidamente la forma en que es desarrollado el negocio de la

organizacion, situacion que no se tenia antes de este trabajo.

Un segundo elemento que permite generar condiciones para mejorar dichas proyecciones
de crecimiento, son las conclusiones que se pueden obtener a partir del andlisis
desarrollado, las cuales nos permitieron entender la necesidad de abordar la relacion con
los clientes, basdndonos en dos estrategias diferenciadas y que permitan cubrir las
necesidades de cada segmento de cliente, aprovechando los elementos de valor que
cada segmento de cliente pone sobre la mesa al momento de decidir su opcién de

compra.

Un tercer y ultimo elemento que permite generar las condiciones de crecimiento
deseadas, es traducir los resultados del analisis desarrollado en acciones de marketing

concretas, las cuales son presentadas en este trabajo de titulacion.

Por dltimo, si bien es cierto que el analisis muestra que en términos generales el mercado
de la capacitacion es un mercado poco atractivo, basado en una actual incertidumbre
normativa, una situacion econdmica estancada, principalmente de la industria de la
mineria y una alta rivalidad entre los competidores, debida a los elementos antes
desarrollados, existe una actitud positiva de la organizacién en cuanto a vislumbrar
oportunidades en donde los demas ven amenazas, para lo cual resulta fundamental
aprovechar las fortalezas detectadas para generar un posicionamiento de marca soélido y

suficientemente agil como para adaptarse a los cambios del mercado.
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