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Existe importante evidencia que en la planificacién corporativa de las empresas constructoras internacionales ha existido un
cambio desde un enfoque tactico hacia uno estratégico. Como resultado de este cambio, las empresas han comenzado a
proyectar sus desafios hacia el largo plazo para enfrentar de mejor manera las condiciones que impone el medio extemo, el cual
presenta una creciente globalizacién de los mercados. Para la industria de la construccion nacional, este cambio ofrece una
oportunidad para enfrentar los desafios que se plantean para este decenio: renovacion tecnolégica, capacitacion de la mano de
obra, inversion en investigacion y desarrollo (1&D), y globalizacion del mercado, entre otros. Se presenta el caso de una
empresa constructora nacional, que consciente de la actual realidad del sector, ha decidido implantar un estilo de gestion
estratégico proactivo. Esta iniciativa le ha permitido, a través de un proceso metodoldgico, detectar aquellas fuentes que
presentan una ventaja competitiva potencial. La metodologia utilizada, considera la realizacion de una serie de encuentros entre
la plana ejecutiva, la ejecucion de una serie de encuestas y el desarrollo de una serie de informes relacionados a materias
especificas cuyo objetivo es que los participantes de este proceso estructuren, enriquezcan y validen su percepcidn acerca de la
empresa.

INTRODUCCION

Existe una importante evidencia que en la planificaciéon de los negocios de las empresas constructoras
internacionales ha habido un cambio de prioridad desde lo tactico a lo estratégico®". Este nuevo enfoque de
planificacidn tiene su diferencia fundamental en la manera de proyectar los desafios de una empresa, ya que a
diferencia del enfoque tactico que se preocupa de generar planes para enfrentar las decisiones en el corto
plazo, el enfoque estratégico se preocupa de planificar las directrices que encuadran el desarrollo de la
empresa en el largo plazo. Sin embargo, este cambio de prioridad no es mera casualidad, ya que los desafios
impuestos por el entorno de las empresas constructoras, como la creciente internacionalizacion del mercado
de la construccion, han obligado a sus administradores a buscar nuevos caminos para enfrentar el manejo de
sus negocios particulares.

Sin embargo, este cambio de prioridad no ha estado exento de dificultades, debido que la adopcion de un
enfoque estratégico no es facilmente implementable en la industria de la construccion. Esta dificultad esta
arraigada en causas tanto externas como internas a las empresas constructoras. Entre las externas es posible
identificar dos causas principales por las que se produce este fendmeno: (1) la teoria econémica, en la cual se
basa la mayor parte de la literatura estratégica, no es facilmente aplicable a la construccion; y (2) la teoria
organizacional, sobre la cual se basa la mayor parte de la teoria estratégica, ha sido formulada principalmente
para la administracién de empresas manufactureras, cuya realidad difiere de sobremanera de la administracion
de la construccion”. En tanto, entre las causas internas es posible identificar tres fuentes principales: (1) la
inercia que significa el comportamiento tradicional de las empresas constructoras, quienes desarrollan sus
actividades basadas principalmente en la intuicion y experiencia acumulada a través de los afios; (2) la
orientacion de la administracion basada en un esquema proyecto a proyecto; y (3) la sensacién de que un
desarrollo planificado implica un riesgo inherente y una pérdida de tiempo, ya que de todas maneras se
detecta un crecimiento®. A pesar de existir estas dificultades, han ido emergiendo un sinnimero de
herramientas y técnicas para la planificacion de las empresas basadas en un esquema estratégico. Estas
herramientas han intentado apoyar el proceso de toma de decisiones estratégicas, a partir del reconocimiento
de las dificultades antes sefialadas. Betts® aplic los conceptos de ventaja competitiva sostenida al ciclo de
planificacion estratégica de una empresa consultora. Alarcon? disefié una metodologia para evaluar decisiones
estratégicas bajo condiciones de riesgo e incertidumbre en la industria de la construccién. Jaafari®™ propuso
un modelo causal orientado al sector construccion para la planificacién y valorizacion estratégica de
proyectos. Este Ultimo modelo integra en su estructura causal una serie de variables que vinculan a la empresa
con su medio externo, logrando reflejar el posicionamiento de la firma en la industria en que se desenvuelve.
Variables como: objetivos corporativos de la empresa, atractividad de la industria, ventajas potenciales claves
de la empresa, tecnologia y riesgo empresarial, y retornos financieros potenciales son incorporados en este
modelo. Para la industria de la construccién, este modelo ha
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significado un nuevo punto de vista en la evaluacion de proyectos, pudiendo optimizar los retornos esperados
tanto a nivel de la ingenieria como de la administracion. Al-Sinan y Hancher* propusieron de igual forma un
modelo causal para la descripcién de proyectos de construccion, concibiéndolos como sistemas abiertos que
afectan y son afectados por el medio ambiente a través de cuatro subsistemas: (1) Tareas, que son las
actividades que tienen que ser desarrolladas para lograr las metas preestablecidas; (2) Recursos, que son los
elementos que se requieren para materializar una tarea de este tipo (gente, materiales, dinero, equipos, etc);
(3) Organizacién, que es la forma en que los recursos son coordinados y utilizados; y (4) Tecnologia, que es
el conocimiento sistematico aplicado a alterar, controlar y ordenar los elementos fisicos y sociales
involucrados en la realizacién de un proyecto®. EI modelo ha sido utilizado para determinar el sistema de
contrato Optimo para desarrollar obras de construccion en paises en desarrollo donde se requieren
herramientas de administracion mas efectivas para preservar los recursos limitados con que se cuenta.

Aparte de las herramientas mencionadas, existen otras que, sin ser de uso exclusivo para la industria de la
construccion, aportan una estructura légica para la concepcion de un enfoque estratégico. Porter'? desarrollé
el "modelo de las cinco fuerzas" para la evaluacion de la industria en que se esta inserta. Hax y Majluf’
crearon el método de Los Factores Externos para identificar el grado de atractividad de la industria a la cual
la firma pertenece, sus amenazas y oportunidades. Estas herramientas han otorgado excelentes resultados a
quienes las han aplicado a la realidad de la industria de la construccién’. Para el sector construccién nacional,
gue enfrenta en la actualidad problemas serios de atraso tecnolégico, baja productividad y escasez de personal
calificado, la necesidad de renovar sus enfoques de administracién se hace mas urgente, debido a que es
evidente que estas dificultades sdlo son superables a través de estrategias que requieren de un largo periodo
para ser concebidas, desarrolladas, implementadas y evaluadas. El entendimiento de esta problemética es
clave para enfrentar los nuevos desafios de la construccién en el pais, que en este decenio plantea como
objetivos principales un aumento en inversion en infraestructura, cuyo déficit ya es un freno para la economia;
un aumento en inversion para la capacitacion de la mano de obra y un aumento en inversion en tecnologia,
recursos que actualmente se constituyen como una limitante para la productividad de las empresas
constructoras y para el pais como un todo.

En respuesta a estos desafios, es necesario centrar los esfuerzos para que los entes empresariales privados
desarrollen los mecanismos de apoyo necesarios para su toma de decisiones, para que puedan asumir una
actitud de largo plazo a partir del claro entendimiento de las fuentes que determinan los requerimientos del
mercado™’.

Juegan a favor de esta orientacién de largo plazo la posibilidad de estimar variaciones en la demanda con
mayor certeza que las estimaciones realizadas para el corto plazo. En efecto, segin Stokes'* es posible
apreciar, a partir de datos estadisticos posteriores a la Segunda Guerra Mundial, que las variaciones de la
demanda relacionada a la industria de la construccion presenta ciclos perfectamente definidos. Esta evidencia
empirica rebate el actual mito de que en la industria de la construccién existe una volatilidad en la demanda
que impide una orientacion de largo plazo.

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Este articulo presenta el analisis de un caso de planificacidn estratégica desarrollado en Chile. La intencién de
analizar este caso es determinar algunos caminos hacia los cuales las empresas constructoras nacionales estan
dirigiendo sus principales esfuerzos estratégicos. Ademas, se busca presentar una metodologia para que los
responsables de las decisiones estratégicas generen una expresion global del tipo de empresa a la cual aspiran
crear, que pretenda comunicar la naturaleza de su existencia y que provea un marco conceptual que regule las
interrelaciones entre la firma y sus grupos interesados o audiencias, para asi sacar el maximo provecho al
crecimiento potencial de la firma.

El caso escogido permite ilustrar algunos ejemplos de planificacion estratégica en un entorno como el de la
construccién y otorga algunas indicaciones sobre aquellos efectos que se pueden esperar en un estudio de este
tipo. Sin embargo, es posible que los conceptos aqui entregados sean de dificil implementacion e inaplicables
en algunos casos.

El escenario que se presenta es el de una empresa pequefia de montajes industriales operando con base en
Santiago de Chile. En forma paralela a este estudio la empresa se encontraba implementando conceptos de
Gestion de Calidad Total (GCT) y politicas de seguridad para la realizacion de sus proyectos particulares, por
lo que esta investigacion se inserta en una serie de trabajos tendientes a aumentar la competitividad de la
empresa analizada. El periodo que abarca



esta investigacion corresponde al primer cuarto del periodo considerado para el total del proyecto, el cual se
extiende por dos afios.

HISTORIA DE LA EMPRESA

La firma auditada es una empresa joven dedicada principalmente a la ejecucidn de proyectos de montajes
industriales. En particular, la empresa ejecuta aquellas especialidades en que se ha logrado crear un dominio
importante, como el montaje estructural, el montaje electromecanico y el montaje de cafierias.

Su caracter social es privado y sus principales duefios son sus socios fundadores. Estos profesionales tienen
amplia experiencia en administracion financiera, administracion y construccion de proyectos complejos y
gestion estratégica de propuestas. La empresa tiene su oficina central en Santiago de Chile, aunque desarrolla
proyectos en el centro-sur del pais, y tiene una presencia creciente en el Norte en proyectos de la Gran
Mineria.

El rango de actividades cubierto por el funcionamiento de la organizacién comprende funciones tales como:
administracion de personal, prevencion de riesgos, contabilidad, administracion de equipos y recursos
materiales, finanzas, gestién estratégica de propuestas, ejecucion de montajes industriales y una gerencia
técnica preocupada de fomentar la constante blsqueda de tecnologias probadas, cuya aplicacion en Chile es
conveniente para otorgar un servicio mas efectivo y eficiente.

Esta empresa se desarrolla en un mercado grande en volimenes de venta, pero reducido en el nimero de
clientes, que generalmente corresponden a grandes empresas, tanto publicas como privadas, que desarrollan
permanentes expansiones de sus instalaciones y que tienen altos requerimientos de calidad, seguridad, gestion
y productividad. La necesidad de responder a estos requerimientos ha motivado la iniciativa de crear un plan
estratégico, ya que se estima que la capacidad de respuesta definira en el futuro el posicionamiento de la
mayoria de las empresas constructoras en este subsector del mercado. Avalan esta percepcion el hecho que en
los ultimos tiempos algunos mandantes de este subsector han empezado a incorporar en sus bases de licitacion
la aplicacion de la Norma 1SO-9000 para la ejecucién de sus proyectos y han comenzado a tomar conciencia
de la importancia que tiene la ausencia de accidentes en sus obras, debido a que los costos y plazos totales
indirectamente aumentan por conceptos de productividad. Por Gltimo, existe una preferencia notoria hacia
aquellas empresas que entregan un servicio efectivo y eficiente, con un alto cumplimiento de aquellos
compromisos asumidos por el contratista en cuanto al plazo, costo y calidad de sus proyectos. Aquel
contratista que conjugue adecuadamente estos cuatro requerimientos: seguridad, gestion, calidad y
productividad, tendra una ventaja competitiva sobre el resto de los competidores.

Sin embargo, para lograr un adecuado equilibrio de los factores anteriores, conviene crear las estrategias
necesarias para que la empresa, como un todo, se mueva en torno a sus directrices principales, con claridad de
objetivos y metas, y asumiendo las correspondientes responsabilidades. La planificacion estratégica
proporciona un marco conceptual para desarrollar estas ideas a partir de una metodologia sistemética que
estructura de manera ordenada las contribuciones de quienes participan en este proceso.

ENCUENTROS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Irarrazabal® defini6 a la planificacion estratégica como “el proceso de definir los objetivos de una
organizacién y de establecer las estrategias para lograr esos objetivos”. Hansen® enuncié los cinco pasos
principales que debiera contemplar un proceso de planificacion estratégica. Ellos son: (1) analisis de la
empresa para detectar sus fortalezas y debilidades; (2) analisis del medio externo; (3) identificacion de
amenazas y oportunidades; (4) establecimiento de objetivos corporativos; y (5) creacion de politicas, planes,
programas y tareas para cumplir exitosamente los objetivos preestablecidos. A partir de estas definiciones, es
posible concebir a la planificacion como un modelo que esta lejos de ser normativo, ya que existe la
flexibilidad suficiente para poder determinar los objetivos y estrategias de una organizacién a través de
multiples caminos que consideren los cinco pasos antes mencionados.

La actividad de planificacién estratégica al interior de la organizacion fue desarrollada bajo el mecanismo de
reuniones periddicas. Estas reuniones fueron dirigidas por los autores, siguiendo un esquema similar al
proporcionado por Hax y Majluf’. Esta metodologia es lo suficientemente flexible como para adaptarse
razonablemente bien a una gran variedad de condiciones de ciertos sectores industriales. Sin embargo, fue
necesario efectuar una serie de cambios con el fin de adecuarse a la realidad de la industria de la construccion.
A las reuniones asistian siete participantes. Entre éstos se consideraba al gerente general, al gerente de
administracion y finanzas, al jefe de proyectos, al jefe de personal, al gerente de construccion y a dos asesores



en planificacion estratégica. Estas reuniones tenian una duracién de 4 horas, entre las 9.00 A.M. y 01.00 P.M.,
y se realizaban en la oficina central de Santiago.

Paralelamente a las reuniones, se aplicaron una serie de encuestas a la totalidad de los componentes de la
empresa, como una forma de recoger la opinion de aquellos que no participaban de los encuentros principales.
Los resultados de estas encuestas fueron discutidos a lo largo de las reuniones, y permitié tomar decisiones
mas informadas y que, de alguna manera, consideraban las prioridades de aquellos menos involucrados en la
direccion corporativa de la empresa.

También en forma paralela se prepararon informes estratégicos relacionados a materias puntuales, como una
forma de informar e instruir a los participantes de los encuentros sobre temas especificos. Fue asi como se
desarrollaron informes que analizaban aspectos tales como: (1) escenario econémico y sus proyecciones; (2)
escenario juridico y sus proyecciones; (3) escenario tecnolégico y sus proyecciones; (4) organizacion
industrial de la construccién y escenario competitivo; (5) tendencias de la industria de la construccidn; (6)
inversiones en infraestructura; y (7) escenario socio-politico. Estos analisis permitieron a los participantes
disponer de mayor informacion para emitir sus opiniones y contar con una perspectiva mas global de sus
asuntos particulares.

Vision de la Empresa

La visién de una empresa puede ser entendida como "...una declaracion permanente cuya finalidad es la de
comunicar la naturaleza de la existencia de la organizacion en términos de propdsito corporativo, ambito de
negocios y liderazgo competitivo; proveer el marco conceptual que regula las relaciones entre la firma y sus
audiencias o grupos de interés primarios; y declarar los objetivos amplios del desempefio de la firma"’. De
este modo, es que se comenzo la serie de reuniones con una declaracion de la misién de la empresa. Esta es
una declaracion del &mbito actual y futuro de los proyectos de la empresa, de los mercados en que compite, de
su cobertura geogréfica y del modo de lograr liderazgo competitivo. Esta se determiné a través de una serie de
preguntas y respuestas especialmente preparadas para determinar el objetivo. Fue asi como se pudo
determinar la actual situaciéon de la empresa y compararla con el perfil deseado en el futuro. Esta mision
demuestra que el objetivo de la empresa es ofrecer una serie de servicios al mercado de los proyectos
industriales en los cuales se ha constatado necesidades especificas de los clientes. Con el fin de satisfacer
estas necesidades, la empresa ha comenzado a incorporar una serie de cambios que afectan principalmente su
tamafio en infraestructura, su capacidad de desarrollo tecnolégico, la calidad de sus servicios y su estilo de
gestion. Las inmejorables expectativas de desarrollo del pais en este quinquenio, avalan un plan estratégico de
la empresa para el largo plazo, que plantea como grandes desafios para este ciclo, la descentralizacion de las
decisiones de la firma, la certificacion de los proyectos segin Norma ISO-9000, la diversificacion en el
admbito de negocios y la estructuracion definitiva de la empresa a través de politicas y procedimientos
establecidos.

Filosofia de la Empresa

El analisis a la filosofia de la empresa intenta descubrir los grandes principios que inspiran su funcionamiento.
Este analisis permiti6é determinar que esta empresa sigue una filosofia orientada principalmente a los clientes,
con quienes tiene una excelente comunicacion a través de las relaciones tanto formales como informales. En
cuanto a su relacién con sus empleados, se detectd la necesidad de invertir esfuerzos en los canales de
comunicacion, ya que existe cierto desconocimiento entre ellos acerca de los principios corporativos que la
gerencia quiere transmitir . Con respecto a politicas de la empresa, se detect6 una ausencia de éstas, por lo que
la mayoria de los avances que se pretendan implementar, ya sea en estilo de gestion, tecnologia, finanzas,
manejo de recursos humanos y marketing, necesitan de un programa preocupado de establecer un cuerpo
general que oriente en todo ambito los comportamientos individuales de quienes trabajan en estas tarea.

Cultura Organizacional

Un encuentro destinado al andlisis de la cultura, permitié descubrir aquellas creencias y valores arraigados
profundamente en el personal de la empresa, y que operando a un nivel preconsciente influyen en forma
importante en la conducta general de la organizacion’. De esta forma, se pudo detectar una serie de aspectos
que reflejan la cultura empresarial. Entre ellos se consideran como los mas importantes:

+ Una importante mentalidad de largo plazo, la cual se explica a través de diversas iniciativas como: (1)
inversiones sostenidas en infraestructura: (2) politica de dividendos con un amplio acento en la retencion de
utilidades; y (3) realizacién de estudios tendientes a mejorar la competitividad de la empresa.



* Valoracion de la seguridad en el trabajo. Desde un principio, quienes son los fundadores de la empresa han
insistido en llevar una politica de seguridad de alta efectividad, con la cual se ha logrado reducir el indice de
Frecuencias de Accidentes a un minimo.

+ Constante busqueda de alternativas de innovacién. Desde un principio ha sido establecido como premisa en
la empresa, la busqueda de alternativas de innovacion que sean un real aporte a la competitividad de la
empresa y que permitan al pais un adelanto en sus perspectivas de desarrollo.

Gestion del Recurso Humano

Otro de los encuentros estuvo destinado al analisis de la gestion del recurso humano. Este analisis desarrolla
un diagnostico orientado a encontrar las medidas de calidad imperante en el manejo de recursos humanos y a
caracterizar el estado de las politicas actuales asociado a cada uno de los siguientes factores: 1) seleccion,
promocion y destinacion del recurso humano; 2) evaluacion de su desempefio; 3) sistemas de recompensas
generado por la empresa; 4) desarrollo y capacitacion; y 5) relaciones y canales de comunicacion establecidos
con los empleados. De este modo, se pudo definir un perfil estratégico que permite representar las politicas
actuales y seleccionar las deseadas para el manejo futuro de los recursos humanos. Un esquema similar al
utilizado para definir este perfil estratégico se muestra en la Figura 4.1. Las principales conclusiones de este
analisis apuntaron a que es necesario generar una politica definitiva para el manejo del recurso humano,
debido a que este recurso se convertira en un factor clave para aquellas empresas que pretendan liderar el
mercado de la construccion. En la actualidad, existe una conciencia creciente en la necesidad de invertir
recursos en la mano de obra, la cual se ha convertido en un freno para el cumplimiento de metas mas
ambiciosas en los proyectos, debido a sus niveles actuales de productividad y capacitacion.

Clima Organizacional

El andlisis de la organizaciéon fue estructurado de manera que los participantes de los encuentros de
planificacién estratégica lograran tener informacion suficiente de la actual realidad de esta materia, por lo que
se llevaron diversos estudios secundarios tendientes a reunir esta informacién complementaria. Entre estos
estudios se destacan una encuesta para el diagnéstico del clima organizacional y la generacion de
organigramas alternativos. La encuesta empleada fue elaborada en base a estudios llevados a cabo
recientemente en la Pontificia Universidad Catélica de Chile por el Departamento de Ingenieria y Gestién de
la Construccion, y que guardan una estrecha relacion con el trabajo realizado por Denison®. El cuestionario
finalmente elaborado y utilizado, consta de méas de sesenta preguntas, en las cuales se consideraron aspectos
tales como: organizacion del trabajo, procedimientos para toma de decisiones, influencia y control, ausencia
de burocracia, coordinacion, claridad del trabajo, apoyo de la supervisién, formacién de equipos de trabajo,
facilitacion del trabajo, apoyo de compafieros, formacion de grupos de trabajo, funcionamiento del grupo y
satisfaccidn, entre otros.

En base a los antecedentes proporcionados por la encuesta sobre clima organizacional, se procedi6 a
estructurar una percepcion informada de quienes participan en la planificacion estratégica. Las conclusiones
obtenidas por el estudio, permitieron estructurar la directriz por la cual se deberia encauzar la renovada
organizacion. De esta forma, se pudo confeccionar esquemas similares a los presentados en las Figuras 4.2. y
4.3. que permitieron resumir el analisis critico realizado. En la primera parte de este analisis, (Figura 4.2.), fue
posible generar una opinién personal de ciertas caracteristicas que ofrece la estructura organizacional para
todos quienes la componen. La respuesta, que tiene un carécter subjetivo, se realiz6 en base a una escala de
cinco rangos. En la segunda parte, (Figura 4.3.), fue posible considerar la opinion sobre una serie de
caracteristicas a las cuales se acercaria mas la actual estructura organizacional de la empresa. Estas
percepciones se contrastaron con la tendencia deseada para el futuro.
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Fig. 4.1 - Perfil Estratégico Relativo a la Gestion del Recurso Humano
(Fuente: Arnoldo Hax y Nicolds Majluf. (1993)).
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Fig. 4.2 - Evaluacion de la Calidad de la Organizacion
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Fig. 4.3 - Caracteristicas de la Organizacion.

Resumen de la Vision

La realizacion de los analisis presentados permitio estructurar la percepcion que tienen los responsables de la
direccion corporativa sobre aquellos asuntos que integran la actual realidad de la empresa. A través de estos afios, la
empresa ha tenido un crecimiento explosivo tanto de su patrimonio como de sus ventas totales. Esto gracias a una
politica de servicio al cliente de alta calidad y a una visioén pionera de los nuevos requerimientos que tienen los
mandantes de este sector. En la actualidad, este crecimiento ha dado una sefial de alerta a sus ejecutivos, ya que la
empresa ha comenzado a dar los primeros sintomas de agotamiento de sus estructuras organizacionales, las cuales
ya no son adecuadas para la actual realidad de su produccion.

De esta forma, esta empresa se encuentra preparada para generar una estrategia interna a través de un planteamiento
proactivo, que le permite en el mediano plazo apuntar sus mayores esfuerzos en la superacion de sus debilidades y
en el reforzamiento de sus fortalezas. Las inmejorables expectativas que presenta la cultura y la filosofia
empresarial de esta firma, avalan este plan estratégico interno, que plantea como grandes desafios para este ciclo, la
descentralizacion de las decisiones de la firma y la estructuracion definitiva de la empresa a través de politicas y
procedimientos establecidos.



Analisis del Medio Externo

El analisis del medio externo intenta establecer un diagnéstico de aquellas fuentes que se consideran como mas
importantes para el desarrollo de estrategias competitivas. Dado que este andlisis se inserta en la industria de la
construccidn, se tomé en consideracion a aquellos escenarios considerados como més relevantes para este sector.
Entre ellos se analizaron el escenario econémico, el escenario juridico e institucional, el escenario tecnoldgico, el
escenario competitivo y el escenario politico, entre otros.

El objetivo de este andlisis es que los ejecutivos responsables, al momento de tomar las decisiones estratégicas, se
encuentren informados acerca de aquellas fuentes de mayor relevancia, tanto en su grado de impacto como en su
grado de incertidumbre. Este analisis se realizé a partir de informacion recopilada desde diversas fuentes, quienes
muestran informacion con caracter historico y entregan perspectivas de tendencias futuras en los diversos climas
externos.

El anélisis del escenario econémico permitié concluir que en los préximos afios continuara el sostenido control de
la inflacion para el pais, fruto de una gestion eficiente de las autoridades econémicas y del Banco Central. Ademas,
se prevee un crecimiento sostenido del PIB promedio del 6,1%, (en alguna medida conservador dada la tasa de
inversion que se espera mantener), y una evolucién favorable de las tasas

TABLA 4.1 Evaluacion General de Factores Externos Basicos.

SECTOR PRINCIPALES OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Escenario Econémico « Expansién de la actividad constructiva

« Planes de inversion inmejorables en el drea minera y otros rubros

+ Oportunidades de negocios en paises vecinos

« Alta rentabilidad de inversiones en equipos y activos fijos en general

« Entrada de nuevos empresas constructoras extranjeras a la industria de la construccién nacional

« Expansién de planes de inversién en infraestructura

* Aumento de la oferta en financiamiento de proyectos

« Formaci6n, educacién y capacitacién de las personas como tareas de gran significacion estratégica
* Gradual traspaso del poder de decisién del Estado hacia el sector privado

Organizacién Industrial « Factibilidad de realizar joint-ventures como una manera de aumentar la capacidad competitiva
de la empresa

* Incorporacién de normas de calidad

« Incorporacion de sistemas de gestion para ser mds eficaces y eficientes

« Integraci6n hacia atrds con los proveedores

« Incorporaci6n de sistemas de partnering para asociarse con mandantes

« Diversificacién en productos sustitutos emergentes

y Escenario Competitivo

Escenario Juridico + Oportunidad de nuevos proyectos en el programa de concesiones de O.0.P.P.

« Oportunidad de nuevos proyectos por inversién en infraestructura

+ Incentivos a la Investigacién y Desarrollo Tecnolégico

« Rentabilidad sobre las inversiones menos inciertas dadas las predicciones confiables
entregadas por el sector

e Institucional

Escenario chnol()gico « Uso de tecnologia para mejorar la productividad de la mano de obra

* Uso de tecnologia para mejorar la calidad de los proyectos

« Mayor valoracién de aquellas empresas que incorporen altos estindares de calidad, efectividad y
productividad

* Mayor valoracién de aquellas empresas con importantes niveles de activo fijo

Escenario Politico * Oportunidad para mejorar la posicién competitiva en el exterior
« Oportunidad de nuevos proyectos a partir del programa de concesiones
+ Oportunidad de nuevos proyectos por alta inversion en infraestructura

cambiadas, hecho que indudablemente favorece las perspectivas del sector construccion. Por Gltimo, existira
una integracion creciente con el resto del mundo en materias financieras que colaboran a una creciente
determinacion de las tasas de interés domésticas en funcion de las internacionales, fruto exclusivo de una
recesion internacional que ya finaliza y una politica monetaria interna que ya ha comenzado a dejar atras su
caracter contractivo.

El anterior escenario hizo suponer un inmejorable escenario para la construccion en los siguientes seis afios,
en especial para todas aquellas estrategias de inversion que se aborden en tal periodo.

También se realizaron analisis sobre los otros escenarios los que se resumen en la Tabla 4.1. Esta tabla
muestra las principales consideraciones hechas en estos encuentros en cuanto a la vision general econdémica,
la vision general del sector construccion, el escenario tecnolégico, el escenario politico y el escenario juridico
e institucional. En estas apreciaciones se destacaron las posibles amenazas y oportunidades a partir de la
situacion pasada y futura de estos frentes.



Estos analisis permitieron formular un plan estratégico externo, que complementandose con el anterior plan,
tienden a perfeccionar la postura de la empresa frente al mercado de la construccion a través de un mejor
conocimiento que se tiene de las fuentes que determinan la demanda y las condiciones del mercado.

A través de estos analisis, esta organizacién se ha preparado para generar una estrategia externa a través de un
planteamiento proactivo, que le permite en el mediano plazo apuntar sus mayores esfuerzos en el
aprovechamiento de las oportunidades y en la administracion de las amenazas mas importantes que presenta
el escenario externo. Las inmejorables expectativas que presenta la economia del pais y los planes de
inversion en infraestructura, avalan este plan estratégico externo, que plantea como grandes desafios para este
ciclo, la diversificacion del ambito de negocios de la empresa y la formacion de nuevas alianzas estratégicas
para enfrentar la ejecucion de proyectos de mayor envergadura.

Identificacion de Directrices Estratégicas Prioritarias

La realizacion de los analisis anteriores permitié definir un grupo de directrices estratégicas que seran la base
de desarrollo para la realizacion de un plan estratégico. A partir de las conclusiones obtenidas de los
encuentros se pudo determinar aquellas areas estratégicas prioritarias para alcanzar un liderazgo competitivo.
Estas directrices tendran que ser desmenuzadas en estrategias, actividades, planes y programas, desde donde
sera posible obtener las responsabilidades, recursos derivados y tareas especificas respectivas.

Resumen de los Encuentros

A partir de un planteamiento estratégico proactivo de la gerencia de esta empresa, fue posible realizar un
analisis estructurado de los asuntos corporativos mas importantes de la empresa. En esta misma linea, se pudo
detectar aquellas areas al interior de la firma que se han convertido en una debilidad o bien en una fortaleza
competitiva. Para estas areas se han definido un grupo de directrices corporativas, que pretenden ser la base
de un plan estratégico para invertir esfuerzos en la superacion de las debilidades o en el reforzamiento de las
fortalezas segun corresponda. Para la realizacién de estos diagndsticos se hace necesario que quienes estén
participando en un proceso de este tipo, cuenten con toda la informacion relevante para sus decisiones. Como
en este caso, esta informacidn puede estar arraigada principalmente en la opinién de quienes trabajan la
empresa y se hace necesario crear los mecanismos para que esta informacion llegue al conocimiento de la
plana ejecutiva. Por otro lado, se pudo detectar aquellos escenarios en el medio externo que presentan una
potencial oportunidad y una virtual amenaza para el funcionamiento de la empresa. Para estos escenarios se
cred un grupo de directrices estratégicas que pretenden ser la base de un plan estratégico para administrar
debidamente las oportunidades y amenazas detectadas. Para la realizacién de estos diagnosticos se hizo
necesario que quienes fueran responsables de las decisiones contaran con una visién general del medio
externo. Esta vision fue construida a través de multiples estudios, que no pretenden reemplazar el
conocimiento de los tomadores de decision, sino que enriquecerlo, estructurarlo y validarlo.

Conclusiones y Comentarios Finales

Existe un creciente cambio de prioridad en la planificacién corporativa de las empresas constructoras desde lo
tactico hacia lo estratégico. Este renovado enfoque de planificacion tiene su diferencia fundamental en la
manera de proyectar los objetivos de una empresa en el tiempo. Esta necesidad de proyectar los desafios hacia
el largo plazo ha sido fruto exclusivo de las condiciones externas a las que se han visto expuestas las empresas
constructoras. Para la industria de la construccion nacional, este cambio se hace mas urgente debido a que sus
actuales desafios como renovacién tecnoldgica, mejoramiento de los actuales niveles de productividad y
capacitacion de la mano de obra, entre otros, sélo son enfrentables a través de un planteamiento estratégico y
proactivo de largo plazo.

Sin embargo, se detectan ciertas barreras al interior de las empresas constructoras que hacen mas intrincado el
camino para un cambio de mentalidad. Estas barreras tienen relacion con la forma de administrar sus
organizaciones, las cuales funcionan y reaccionan en torno a eventos particulares como la productividad del
altimo mes, el avance del proyecto en el periodo, los planes de inversidn anual, etc. Si se quiere lograr un
liderazgo competitivo, se debe tomar conciencia que las principales oportunidades y amenazas que enfrentan
las empresas constructoras nacionales no provienen de sucesos o eventos como los mencionados, sino que
provienen de procesos lentos y graduales como la internacionalizacion del mercado de la construccion, la
capacitacion de la mano de obra, la innovacion tecnolégica y la incorporacion de requerimientos de calidad en
la ejecucidn de los proyectos, entre otros procesos. Ademas, se hace necesario lograr un mejor entendimiento
y un aprendizaje directo de los impactos derivados de importantes decisiones estratégicas, como aquellas que
guardan relacion con la inversion en investigacién y desarrollo (1&D), promocion del personal clave y



optimizacion de la estructura organizacional. Estas decisiones producen efectos que perduran por cinco o seis
afios y son una fuente de oportunidad para lograr el liderazgo competitivo. El caso presentado muestra a una
empresa constructora nacional que, consciente de la problemaética expuesta, ha generado un estilo de gestion
estratégica proactiva que les ha permitido generar un grupo de directrices por las cuales se encauzara la
direccion de la empresa. Las directrices concluyentes de tal proceso son el resultado del analisis sistematico
de las fortalezas y oportunidades detectadas tanto en el interior de la empresa como en el medio ambiente en
el que ésta se encuentra inserta. La metodologia presentada ha intentado sistematizar este proceso, de manera
que quienes tengan el poder de decision, estructuren, enriquezcan y renueven su percepcion de la real
potencialidad de su empresa.
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