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Resumen

El presente articulo plantea la necesidad de busqueda de ventajas competitivas en una empresa metalmecanica la
cual ha logrado la madurez de sus productos y requiere sacudir cuarenta afios de competencia bajo un esquema que
rindié muy buenos dividendos a sus accionistas. Se analizan los diferentes aspectos que no permiten el desarrollo de
ventajas competitivas y que deben ser modificados para adecuarse a clientes cada vez mas exigentes como lo es el en-
torno minero. Igualmente, la adecuacion a un mercado regido por intangibles y con recursos suficientes para simular
cualquier tecnologia. La gestion estratégica de la organizacion debe pasar por una modificaciéon que, manteniendo
sus principales ventajas competitivas pueda adecuarse a mantenerlas y generar una nueva gama de ellas en base a su
potencial. Reconocer hoy que su gestion no esta orientada a proyectos, mientras trabaja en base a proyectos debe ser el
primer paso para iniciar la adecuacion de la organizacion.

Palabras clave: Gestion estratégica, ventajas competitivas, Gestion de proyectos, Madurez organizacional.
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Abstract

This article raises the need to search for competitive advantage in an engineering company which has achie-
ved the maturity of their products and requires shake forty years of competition under a scheme that paid
good dividends to its shareholders. The different aspects that prevent the development of competitive advan-
tages and should be modified to suit increasingly demanding customers such as the mining environment are
analyzed. Also the suitability for a market governed by intangibles sufficient resources to simulate any tech-
nology. The strategic management of the organization must undergo a change which, maintaining its main
competitive advantages can adapt to maintain and generate a new range of them based on their potential.
Recognize today that its management is oriented projects, while working on a project basis should be the first
step to initiate the adequacy of the organization.

Keywords: Strategic management, competitive advantages, Project management, Organizational maturity

Introduccion

El tratamiento de las ventajas competitivas en la organizacion no existe formalmente. Por esto el valor
agregado que la empresa puede obtener del conocimiento que esta generando constantemente no se logra.
El objeto de este estudio abarcara el analisis de la gestion completa, sus falencias y la identificacién de los
objetivos estratégicos necesarios aparece la interrogante que da origen a la formulacion del problema de
investigacion: ;Como generar un plan estratégico que permita mejorar la competitividad de la empresa,
consiguiendo con ello ventajas competitivas tanto para la organizacion y los stakeholders? Para saber
ddénde esta la organizacion es necesario determinar el nivel de madurez organizacional. Es necesario
medir el nivel de cambio y alcance que debe tener la empresa. La interdependencia de las areas en la
organizacion es llevada a cabo y articulada a través de la comunicacién formal y estructurada. Esto es
esencial para la mantencion del ciclo de vida de la organizacion, cada area que no reciba estos flujos de
comunicacion se vera afectado de manera tal que deja de estar.

Objetivos

La creacion de un producto esencial que determina su posicion en el mercado mundial es una ventaja
competitiva para la organizacion. Prusak (1996) indica que lo tinico que da ventajas competitivas sosteni-
bles es lo que la empresa sabe, como utiliza lo que sabe y su capacidad para aprender cosas nuevas rapida-
mente. Por lo tanto, el primer paso es establecer el proceso de la creacién de conocimiento al interior de
la empresa. La mayor ventaja competitiva con la que la organizacion puede contar hoy es estructurarse
en base a proyectos, ya que su estructura organizacional funcional no ha evolucionado con el tiempo y
presenta desventajas a la hora de realizar esta gestion. Esta se propondra acorde con a los lineamientos
del PMI (Project Management Institute), las cuales se desarrollan a través de la guia denominada PMBoK
(Project Management Body of Knowledge).

Este articulo plantea la aplicacion del método del caso en el estudio empirico, lo que busca en detalle
las causas que generan la falta de competitividad de una organizacion en el sector en el que compite y
como desarrollar ventajas competitivas desde su entorno y desde el conocimiento que tiene la propia
organizacion.
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Metodologia de la investigacion

En este contexto, las teorias que se utilizaran para el estudio del tema se realizara un levantamiento e
identificacion de la empresa como tal, definiendo su visiéon y misidn, los activos y pasivos intangibles de
la empresa y sus fortalezas, mediante herramientas tales como analisis FODA y de la gestion que deben
tener segun su relevancia dentro de la organizacion y su peso en la obtencién o mantencion de ventajas
competitivas. Determinar los objetivos que busca la empresa y en el tiempo que se busca aquello, la es-
trategia necesaria para cumplirlos, definiendo los recursos, medios y esfuerzos necesarios. Se abordara
la teoria de recursos y capacidades, profundizando en la gestién que realiza empresa del capital intelec-
tual y la gestion del conocimiento, dirigido a las competencias esenciales de cada actividad esencial, la
ubicacién de los puntos a corregir a través de la cadena de valor interna de la empresa, que entregara el
flujograma de procesos para su analisis detallado.

El analisis del entorno en que compite y sus relaciones esenciales, a través de la cadena de valor del
sector, entregara las razones del porque se destaca en ciertos aspectos y su pérdida de competitividad y
baja en su gestion interna. La aplicacion y andlisis de la teoria estructural para conocer como se desarrolla
el mercado en su entorno y qué tipo de estrategias genéricas y puntuales se desarrollan para responder
a este entorno. Con los objetivos de mejora, se disefiara un modelo de Cuadro de Mando Integral para
la implementacion de la estrategia en la empresa, con un mapa estratégico que indique graficamente la
correlacion entre los objetivos de cada perspectiva y el tablero de control para monitorear los indicadores
claves de desempefio que se establezcan.

Dentro de los criterios de la evaluacion del plan estratégico encontramos la suma prioridad de crear
y ejecutar movimientos estratégicos que mejoren la competitividad de la empresa a largo plazo, una cla-
ra y consistente estrategia proporciona una reputacién y posicion, quedando al margen del promedio y
resaltando como organizacion, esto conlleva a una inversién con tal de perdurar en el tiempo, generar
estrategia flexible, adecuandose al mercado cambiante evitando su obsolescencia temprana y emplear
movimientos estratégicos audaces para buscar una diferenciacion que abra brechas significativas en la
calidad, el servicio y el rendimiento

La metodologia empleada en el desarrollo la investigacion es la metodologia del caso, bajo un aspecto
descriptivo. Se requiere establecer cémo se comporta la organizacion para estimar las variables a inter-
venir. Los métodos de investigacion seleccionados seran inductivo deductivo y de analisis que utilizan
la metodologia del caso. El método utilizado sera el acoplado, en el contexto de un caso para el cual se
analizara seis unidades dentro de la empresa y donde se utiliza el disefio inspirado en la replicacion logica
entre casos y con la teoria. Se busca la capitalizacion de la experiencia entre el desarrollo de los casos.
Se generaran hipotesis que deberan ser comprobadas y que nacen a partir de los principios de la gestion
estratégica. Se puede observar que existe el caracter exploratorio en ciertos aspectos de la investigacion,
ya que abre puertas al desarrollo de teorias y nuevos procesos de investigacion en ciertos pasajes.

Para el logro de lo anterior se desarrolla un trabajo relevante con informaciéon que proviene tanto de la
organizacion como de su entorno. Se realizan entrevistas que involucra al staff de la empresa y trabajado-
res claves relacionados al tema de estudio. Las entrevistas abordan materias estratégicas y un analisis de
madurez de Kerzner, el que ayuda a entregar la situacion actual de la organizacion. Igualmente se realizan
observaciones e investigacion del desarrollo de documentos de la empresa los que nos muestran el proce-
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der respecto del tema. Los resultados se muestran como informacién grafica para un facil entendimiento
de las tendencias.

Marco Referencial

En esta seccion se explica como se hizo la investigacion. Se describe el disefio de la misma y se explica
como se llevod a la practica, justificando la eleccion de métodos y técnicas de forma tal que un lector pueda
repetir el estudio. Las teorias que se utilizaran para el estudio del tema se realizara un levantamiento e
identificacion de la empresa como tal, definiendo su vision y mision, los activos y pasivos intangibles de la
empresa y sus fortalezas, mediante herramientas tales como analisis foda y de la gestion que deben tener
segun su relevancia dentro de la organizacion y su peso en la obtencién o mantencion de ventajas com-
petitivas. Determinar los objetivos que busca la empresa y en el tiempo que se busca aquello, la estrategia
necesaria para cumplirlos, definiendo los recursos, medios y esfuerzos necesarios. Se abordara la teoria
de recursos y capacidades, profundizando en la gestiéon que realiza empresa del capital intelectual y la
gestion del conocimiento, dirigido a las competencias esenciales de cada actividad esencial, la ubicacién
de los puntos a corregir a través de la cadena de valor interna de la empresa, que entregara el flujograma
de procesos para su analisis detallado.

El analisis del entorno en que compite y sus relaciones esenciales, a través de la cadena de valor del
sector, entregara las razones del porque se destaca en ciertos aspectos y su pérdida de competitividad y
baja en su gestion interna. La aplicacién y analisis de la teoria estructural para conocer como se desarrolla
el mercado en su entorno y qué tipo de estrategias genéricas y puntuales se desarrollan para responder
a este entorno. Con los objetivos de mejora, se disefiara un modelo de Cuadro de Mando Integral para
la implementacion de la estrategia en la empresa, con un mapa estratégico que indique graficamente la
correlacion entre los objetivos de cada perspectiva y el tablero de control para monitorear los indicadores
claves de desempenio que se establezcan.

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta para gestionar la estrategia. Incluira los indicado-
res financieros, de los clientes, de los procesos internos y la del aprendizaje y crecimiento. Busca hacer
entender la estrategia de la organizacién y lograr integrar los objetivos de las personas con la estrategia
de la organizacién. Para esto se debe asignar el tiempo, la energia, la importancia, y el dinero para lograr
los objetivos, conectar el presupuesto con la estrategia y evitar desperdiciar los recursos en acciones no
criticas, que no generan valor. A través del CMI, la estrategia sera llevada a cada uno de los involucrados
(ejecutores de la estrategia) en un lenguaje que tiene sentido, mediante la definicién de objetivos claros
que desencadenan las acciones correspondientes a ejecutar.

El objetivo del cuadro de mando integral es reunir los objetivos estratégicos detallados en los planes y
detectados como necesarios en el estudio de campo para dar forma a la estrategia y hacerla visible a traves

de un mapa estratégico.

La propuesta de cuadro de mando integral retines los objetivos estratégicos levantados en cada plan,
los objetivos asociados al Plan de Gestion Estratégico, los objetivos del Plan de gestion de proyectos, ob-
jetivos del Plan de Gestion de la Informacion, objetivos del Plan de Gestion del Conocimiento y objetivos
adicionales que aparecen en cada una de las perspectivas son extraidas del estudio de campo realizado o
seleccionados como consecuencias de los objetivos de los planes.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL
ESTRATEGIA OPERATIVA

ESTRATEGIA FINANCIERA

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Cliente

Satisfaccién de Clientes ChtencioniceNueyos
Clientes y Mercados

Perspectiva
Interna

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Figura 1: “Cuadro de Mando Integral”

Analisis de Datos

En este se presentan cinco Planes de Gestion y el Cuadro de Mando Integral con los objetivos estraté-
gicos propuestos para la organizacion.

Plan de gestion estratégico, se realiza un analisis de la inteligencia empresarial o de como se gestiona
la informacién. Desde el punto de vista externo analizado a través de la inteligencia competitiva, cémo
trabaja con la informacion de negocios que puede obtener y analizar del sector. Desde el punto de vista
interno, a través del Business Intelligence y de como se utiliza la informacion presente en la empresa para
la toma de decisiones y para la formulacion del negocio. La organizacién debe realizar un anilisis de la
estructura del sector para entender el entorno competitivo y los factores que externos que influyen en el
desarrollo de ventajas competitivas. Enfocado sobre el aspecto externo de la estrategia, ayudara a la orga-
nizacion a entender estas fuerzas en un medio que da paso a amenazas y oportunidades. La organizacién
debe analizar las ventajas competitivas que tiene y como las gestiona internamente. Debe ser capaz de
identificar las ventajas que agregan valor y como son mantenidas o potenciadas y debe establecer de qué
forma utiliza el aprendizaje empresarial para el desarrollo de nuevas ventajas competitivas. Solo las rela-
ciones estratégicas son compartidas por la mitad de los encuestados como lo mas valorado de las ventajas
competitivas en la organizacion.
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Figura 2: “Analisis del entorno general”

Obrique, 2014

A pesar de tener un nivel alto de competencia en el sector, no se considera a sus profesionales como
bien capacitados, ni a la ejecucion de proyectos. Esto puede demostrar desconocimiento de parte de sus
pares respecto del trabajo que realizan. La organizacion debe identificar la estrategia genérica que sigue
para obtener ventajas competitivas en el sector. La estrategia que entienden sigue la empresa en el merca-
do, preferentemente, es la estrategia de Diferenciacion. Se debe disefar, segtin las competencias claves de
la organizacidn la estrategia genérica que la organizaciéon debe fomentar. Sin embargo las opiniones, re-
flejadas en las valoraciones otorgadas a cada factor, son demasiado amplias y no se concentran fuertemen-
te en estos dos factores. Es decir, la opinion de los factores usados es demasiado amplia, no hay consenso.
El disefio el Cuadro de Mando Integral para la organizacion, basada en el plan de gestion estratégica, es el
que debera incluir los puntos especificos a medir, el tipo de mediciones a realizar, la frecuencia con que se
debe controlar y las tolerancias en cada caso.

Gestion del Capital Intelectual
Cualidades Deseadas del Capital Humano - Trabajadores Clave

éSon mejores sus relaciones estratégicas?

éTienen mas recursos financieros propios o capacidad de..

¢Es su maquinaria de produccion mas avanzada? %

¢Tiene su departamento de 1+D mejor capacidad de...

¢Realizan mejor un control integral de sus proyectos?

¢Tienen mejor tecnologia o know-how? %

éSon sus profesionales mas calificados y expertos? [

¢Esta mejor preparado su personal técnico? T

T

W Series5 WSeries4 @iSeries3 W Series2 W Seriesl 4 6

Figura 3: “Gestion del capital intelectual”
Ariel Obrique, 2014

Plan de gestion estratégico, el capital intelectual presente en la organizacién que aporta valor, como
debe mantenerse y potenciarse. Ademds, debe establecer el capital intelectual necesario para la gene-
racion de las ventajas competitivas que desea. Para la generacion de circulos virtuosos lo que mas se
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menciona por los encuestados es la adecuada entrega de responsabilidades. Enlo mas mencionado como
generador de circulos viciosos esta la falta de compromiso, directrices poco claras y las decisiones no
informadas a los afectados. Solo estos tres factores acumulan poco mas del 50% del total mencionado,
lo que igualmente las hace muy fuertes dentro de los factores que deben ser tratados en la organizacion.
La Organizacién debe establecer el disefio de la cadena de valor interna que posee su organizacion en
funcion del valor que esta genera para identificar las areas que aportan valor y ventajas competitivas a la
organizacion, las dreas de apoyo y las dreas susceptibles de subcontratar. Solo un 63% de los encuestados
cree que la empresa alcanza solo una media en la identificacion de oportunidades de negocio. El resto de
los encuestados valora en un punto menos de la media, indicando que no hace lo necesario para avanzar
en este aspecto de forma real. Para estas puntuaciones se mencionan aspectos como que la organizacion
no identifica sus potenciales, no hay un real empefio en buscar estas oportunidades o que, si lo ha hecho,
ha sido erréneamente.

Plan de gestion del conocimiento, para la organizacion el aprendizaje organizacional estara basado en
estos objetivos que aportan al resultado del negocio: el éxito de los proyectos. Los objetivos del plan son
analizar donde se encuentra el conocimiento tacito de sus actividades esenciales y competencias estra-
tégicas, establecer a través de los activos de la organizacion los requerimientos para que la organizacion
capte el conocimiento tacito y lo ponga a disposicion de la organizacion y lo actualice constantemente y
finalmente establecer un modelo de clasificacion y ponderacion del capital intelectual.

Plan de gestion de la informacion, el objetivo del plan es generar una pauta de manejo de informa-
cién externa e interna, que permita la mejor forma de aprovechar la informacion en la organizacién y en
base a esta generar ventajas competitivas para la organizacion. El manejo de la informacion interna tiene
igual mucha relevancia, ya que permite conocer el estado del clima organizacional, saber si los emplea-
dos marchan en conjunto segun la visién, mision, valores y los objetivos de la organizacion, la conexion
entre las dreas o departamentos, si los talentos de la organizacion estan a gusto o se van, etc. Por esto es
vital que la informacion correcta viaje por los canales adecuados en la organizaciéon, donde disefiar un
procedimiento escrito para una metodologia de gestion del control de costos en el area de proyectos de
una metalmecanica minera, es de vital importancia. El plan esta basado en el capitulo de PMBOK de la
Gestion de las Comunicaciones.

Plan de gestion de proyectos, la finalidad estratégica del plan de gestion de proyectos es atacar los pun-
tos mas necesarios e inmediatos y establecer las bases para que la organizacién pueda generar una base
solida en gestion de proyectos antes de evaluar la implementaciéon de una PMO o implementar nuevas
areas del conocimiento. La propuesta del Plan gestién de proyectos, se basa en revisar lo vigente en la
empresa y las acciones minimas a considerar para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion,
mediante las mejores practicas en el desarrollo de proyectos.

Plan de gestion organizacional, la gestion organizacional actual en la empresa tiene su estructura plan-
teada desde hace muchos afos. Hoy los requisitos del trabajo que la organizacion ejecuta requieren otro

tipo de estructura organizacional para obtener ventajas competitivas. No se busca un cambio radical.

Todos los planes presentados anteriormente, en especial el plan estratégico, tendran un efecto de esta-
blecer las bases para que la organizacion se oriente en un nuevo funcionamiento y funcione sin mayores
conflictos. Por ello el objetivo es establecer un sistema por el cual la organizacién logre un cambio gra-
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dual, siempre en torno a las estrategias de la organizacion.
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Figura 4: “Estructura Organizacional Propuesta”
Ariel Obrique,2014

La estructura propuesta en el plan de gestion estratégica tiene la finalidad de generar una estructura del
tipo compuesta para la organizacion, la que puede tener muchas de las caracteristicas de una organizacion

orientada a proyectos, pero en la base de una estructura funcional.

Resultados

Respecto del objetivo general que busca el disefio de un plan estratégico para mejorar la competitivi-
dad de la organizacion se cumple. El plan estratégico se propone en el capitulo de entregables, compuesto
de cinco planes de las areas mas sensibles que se deben mejorar para el logro del alineamiento de la or-
ganizacion, mas un mapa estratégico que permite visualizar la estrategia. Los planes son disefios inde-
pendientes entre ellos, pero en conjunto estan entrelazados en referencias al apoyo mutuo, en cuanto a la
implementacion de la estrategia en general que esta orientada a la captura y gestién del conocimiento que
existe al interior de la organizacion.

La captura del conocimiento se enfoca principalmente al conocimiento tactico y operativo, donde
existe una abundante bateria de conocimientos de la organizaciéon y de su evoluciéon desde hace cuarenta
afos que esta siendo desaprovechada cuando se trata de rescatar esa experiencia. La organizacion ha
reaccionado lentamente en reconocer el giro que ha tenido el mercado respecto del aprovechamiento de
las ventajas competitivas que cada competidor posee. La investigacion entrega una clara vision sobre la
madurez de la organizacion en cuanto a proyectos. La evaluacion de Kerzner aplicada en encuesta sobre
los entrevistados, muestra claramente un nivel de abierta inmadurez en cuanto al desarrollo de proyectos.

En este aspecto el plan estratégico disefiado no propone cambios radicales en la gestidn, atendiendo a
la larga trayectoria y el alcance que los cambios deben lograr. Sin embargo entrega una estructura com-
puesta y una linea de procesos que son atendibles por su similitud a lo que muchos entienden se necesita
para poder agilizar la gestion en la organizacién.
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En el proceso de desarrollo organizacional y la conformacién de equipos se incluye el proceso de
creacion del conocimiento, el que se incorpora en la documentaciéon de gestion diaria de los procesos.
Para identificar a las personas claves al nivel del capital intelectual se ha propuesto algo diferente, ya que
esta orientado al nivel estratégico. Agregan valor aquellos que lograran integrarse con el cliente, quienes
logren la mejora de procesos, la gestion de la informacion y quienes aporten en sus diferentes aspectos al

desarrollo organizacional.

Conclusiones

Si bien los cambios propuestos organizacionalmente no son radicales o profundos si apuntan a generar
una cultura de cambio, centrado principalmente no en malas practicas, sino en practicas que no existen
a nivel de la organizacion y que se orientan a cerrar los circulos de gestion, aportando un valor exponen-
cial a las tareas realizadas al dia de hoy. La base de estas mejoras propuestas apuntan a los procesos que
generan valor en la organizacidn y sus ventajas competitivas como son el amplio conocimiento que posee
la organizacion, el potencial de su infraestructura en general, el conocimiento de cémo la innovacién que
se ha realizado de manera informal puede potenciarse y de como sus procesos actuales pueden mejorar.
Pero principalmente de como el capital humano presente en la organizacion debe ser guiado para que sea
el motor de estas mejoras.

La consolidacion de una cultura de cambio en la organizacion, junto al desarrollo de lo anterior, gene-
rara nuevas ventajas competitivas en la adecuada identificacién de oportunidades de negocio, la adecuada
gestion de clientes y proveedores que aporten a la mejora en la gestion de costos y la maximizacion de uti-
lidades, un facilitamiento en la integracién de nuevos procesos para nuevos procesos entre muchos otros.

Las conclusiones se derivan del trabajo realizado. Toda conclusion debe estar fundamentada en lo ex-
puesto y discutido en el trabajo y debe reflejar el cumplimiento de los objetivos. Deben indicar cémo el
trabajo contribuye o es un avance en el campo y objeto de estudio. Ademas, deben sugerir usos y trabajos

futuros.
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