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Resumen

El trabajo de tesis consiste en la investigacion del caso de una empresa del sector transmision de ener-
gia eléctrica que iniciara sus actividades como unidad de negocio de una generadora pero que, derivado
de situaciones que eran potestad del ente regulador estatal y de la aplicacion de la ley, vendio la mitad de
sus acciones. La situacion anterior dejoé a la empresa sin bases empresariales y plan estratégico estableci-
dos pues, inicialmente, estos eran los de la empresa madre. Por lo anterior, apoyado en personal altamente
calificado de la empresa, un robusto marco tedrico y en la metodologia del caso, se realizé la investigacion
con el objetivo de arribar a una propuesta de bases empresariales y plan estratégico como entregable de
la misma.

Palabras clave: Gestion Estratégica. Vision, Valores, Mision. Objetivos estratégicos. Creaciéon de Cono-
cimiento.

Abstrac

The thesis work consists of investigating the case of a company in the electricity transmission sector that star-
ted its activities as a business unit of a generator but that, derived from situations that were the power of the
state regulatory agency and the application of the law, he sold half of his shares. The previous situation left the
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company without business bases or established strategic plan because, initially, these were those of the parent
company. Therefore, supported by highly qualified personnel of the company, a robust theoretical framework
and the methodology of the case, the research was conducted with the aim of arriving at a proposal of busi-
ness bases and strategic plan as deliverable thereof.

Keywords: Strategic Management. Vision, Values, Mission. Strategic objectives. Creation of Knowledge.

Introduccion

El titulo del caso es “Diseio de un plan estratégico para una empresa Transmisora Eléctrica” En ade-
lante llamaremos “la Transmisora” o “Trasmisora” a la empresa objeto de la investigacion. Esta, al conver-
ger dos empresas accionistas no contaba con bases empresariales, plan ni objetivos estratégicos explicitos,
por lo descripto, se vio posible realizar un aporte de cierta valia consistente en formular bases empresa-
riales y un plan estratégico a cinco afios, a modo de propuesta, a la empresa del caso.

Los primeros pasos dados en la investigacion, y que se pueden apreciar en la figura siguiente, fueron:
Percibir los sintomas, determinar las causas, realizar un diagnostico y un pronostico, plantear el proble-
ma, las preguntas para luego proponer objetivos de solucién.

Sintomas 1
'
‘tl

g

Objetivos

Figura 1. Primeros pasos de la investigacion.

Causas

Planteamienta
del problema

En base a lo anterior se pudieron establecer ya las siguientes hipotesis:
Hipétesis de primer grado:

« Hipdtesis 1: Aplicando el Modelo de Analisis y Formulacion Estratégica se podra formular un plan
estratégico con miras a alcanzar Ventajas Competitivas Sostenibles a mediano y largo plazo.

« Hipotesis 2: Aplicando las teorias de Gestion Estratégica, Estructural, de Recursos y Capacidades,
del Conocimiento basados en desarrollos de Tkujiro Nonaka y los aportes sobre el Capital Intelec-
tual de Edvisson y Malone y del cuadro de mando integral de Kaplan y Norton se pueden trazar los
fundamentos obtener ventajas competitivas sostenibles a mediano y largo plazo.
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Hipétesis Segundo Grado:

« Si se generan las Bases Empresariales, un listado de politicas necesarias; se aplica el Modelo de
Anilisis y Formulacion Estratégica y se trazan los ejes para la implementacion de la gestion del
Conocimiento y el Capital Intelectual, un B.S.C. y un Mapa estratégico, en estado de preliminares
para la empresa TEN, ésta mejorara las condiciones para lograr ventajas competitivas sostenibles
a mediano y largo plazo contando con personal enfocado y comprometido con los objetivos capaz
de crear valor a la organizacion y de manera sostenida.

Finalmente, referido a los aspectos metodoldgicos de la investigacion se establecid utilizar la meto-
dologia del caso, lineas generales de la investigacion y se optd por un caso unico, acoplado, con varias
unidades de analisis e intrinseco.

Marco referencial

En la primera parte del marco referencial se realizé la Introduccién para luego pasar a una breve des-
cripcion de la empresa, su entorno y descripcion del sector y algunos factores claves de éxito. Se prosigue
con el marco historico. Se sefiala asimismo aquellos principales términos y conceptos que son importan-
tes de conocer. Luego se pasa al marco legal. Se explaya luego en el marco tedrico. Finalmente se pasa a las
conclusiones del marco referencial.

Cuadro sinodptico de teorias utilizadas como fundamento:

+Prusak (1.996y 1.997)

«Nonaka (1.995 y 2.000)

«Takeuchi (2.000)

«Stewar (1.997)

~Edvinsson y Malone
(1.999)

+Alvarado Acufia (2.016).
+Xavier Gimbert (2.003)
+Viedma (1.992)

Modelo de
Andlisis y
Formulacion
Estratégica.

Modelos IICBS
y OICBS

Teoria basada
en el
Conocimiento y
Teoria estandar
del Capital
Intelectual.

Teoria de
Recursos y
Capacidades.

*Rumeit (1.984)
*Barney (1.986y 2.002)
sPreteraf (1.993)
sVentura (1.996)
sViedma (1.992)

Sun Tza (IVA.C.)
«Neumann y Monrgenster
(1.944)
«Michael Porter (2.006)
«Xavier Gimbert (2.003)

) \

Figura 2. Cuadro sindptico del marco tedrico.

a) Factores ambientales: Se analizo el entorno politico, el social, el econémico y el tecnolégico arri-
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bando a la conclusion general que hoy, invertir en Chile, es favorable, especialmente, para el sector ener-
gia. Se cuenta con apoyo politico, a través de la politica energética 2.050 la cual pretende convertirse en
politica de estado.

b) La empresa: La Transmisora, fue conformada como una unidad de negocio por una empresa gene-
radora de energia, mas, al vender el 50% de su paquete accionario puede considerarse como una empresa
nueva.

¢) Marcos conceptual, historico ylegal: En el presente resumen s6lo mencionaré que fueron analizados
y planteados.

Marco teérico: El marco tedrico es muy robusto. Se utilizaron teorias probadas para realizar el trabajo
segun lo siguiente:

d) Teoria sobre la gestion estratégica empresarial: Esta teoria inicia con las técnicas, tacticas y es-
tratégicas desarrolladas al inicio de la humanidad aplicadas principalmente en el arte de la guerra y toma
forma en el ambito académico con el trabajo de Neumann y Morgenstern con su obra Teoria de los juegos
evolucionando hasta nuestros dias de la mano de diversos autores. Se cita la obra titulada El Arte de la
Guerra de Sun Tzu, escrito en el siglo IV A.C, como fuente de esta teoria ya que atn a fines del siglo XX
ha servido de fundamento a varios autores de libros sobre estrategias deportivas y empresariales. Teoria
estructural (Michael Porter, Xavier Gimbert). Con los trabajos de Michael Porter, investigador mas des-
tacado de esta teoria, y otros autores, se produjo un punto de inflexion en el pensamiento estratégico. La
citada teoria se enfoca a un analisis externo, al medio competitivo en el que se encuentra la empresa, a fin
de determinar oportunidades y amenazas para desarrollar estrategias competitivas. Siguiendo a Xavier
Gimbert y su obra El Enfoque Estratégico de la Empresa (2.003) se realiza el recorrido por cada una de
las etapas de andlisis externo. Teoria de recursos y capacidades: Esta es una teoria complementaria de
la Estructural. Nace luego de ésta al ver que, ante las mismas oportunidades e iguales amenazas, dife-
rentes empresas tenian comportamientos diferentes. Tiene un enfoque interno y se dirige al desarrollo
de capacidades y competencias a fin de obtener ventajas competitivas. Para llegar a lo anterior se deben
determinar, en el analisis interno, Fortalezas y Debilidades. Teoria general del capital intelectual: Deri-
vada de la Teoria de los Recursos y Capacidades y, considerada como parte de ésta, surge la gestion del
Capital intelectual que considera el capital humano, el estructural y el relacional como fundamento de la
capacidad de crear valor a las organizaciones. Teoria basada en el conocimiento: También considerada
parte la teoria de los Recursos y Capacidades ésta desarrolla la gestion del conocimiento considerando al
Conocimiento como la mejor fuente para obtener ventajas competitivas sostenibles ya que tiene el poder
de crear valor. Se puede destacar a Ikujiro Nonaka, entre otros autores, por el desarrollo de técnicas que
permiten la gestion eficaz del conocimiento. El punto anterior, Teoria general del capital intelectual, esta
referido a estudios donde se valoriza el capital intelectual dentro de las empresas, se clasifican sus partes,
se analiza cada una de ellas, se vuelve a clasificar, ponderar y calificar; se encuentran las férmulas y he-
rramientas para su aplicacion, capitalizacion, medicion, organizacion, etc. Mas podria decirse, sélo con
el objeto de adentrar en el concepto, que busca lo intangible de un modo estatico. Esto no estrictamente
asi, pero, para comprender esto se debe visualizar que la gestion del capital intelectual, tal como lo dice su
nombre, esta dirigida a dar dimension de capital a los bienes intangibles que posee la empresa. La etapa
dinamica de la gestion del capital intelectual, al abarcar el humano, estructural y el relacional, se hace de
una manera general (no profundiza) pues abarca todo lo intangible. Separandose de lo anterior se desa-
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rroll¢ la teoria basada en el conocimiento la cual se dirige directamente a responder la siguiente pregunta:
Si se ha comprobado que lo inmaterial agrega tanto mads valor a la empresa que lo material y, dentro de lo
intangible, el conocimiento posee la cualidad de ser altamente proclive a crecer, reproducirse y expandirse
;como podriamos desarrollarlo? Modelo de analisis y formulacion estratégica, (Alvarado L., 2016): En él
se funden diversos modelos y teorias convirtiéndose en una herramienta 6ptima y practica para que el
especialista desarrolle el analisis, la formulacidn y disefie la implementacion estratégica a fin de obtener
ventajas competitivas sostenibles. Este modelo es una convergencia de teorias y otros modelos. Entre los
que en éste se funden puedo citar: Modelo de Gestion Intelectual, de Navas y Ortiz; Modelo de Gestion
Estratégica, de Xavier Gimbert; y Modelos IICBS y OICBS, de José Maria Viedma. El modelo presentado
se podria dividir, para mejor comprension en dos partes: Andlisis y Formulacién. A Analisis se la puede
subdividir en Externo e Interno. Ademas, se aplican tres herramientas potentes para el analisis y la for-
mulacion: V.R.I.O., EO.D.A. y Benchmarking. En los tres se formularon objetivos. Finalmente, luego de
tener consideraciones referidas al capital intelectual y a la gestién del conocimiento se formulan el mapa
estratégico y el CMI como elementos para iniciar la implementacion estratégica.

Ahi se pudo arribar a las proposiciones y factores de analisis que se pueden apreciar en la tabla siguien-

te.

Tabla 1. Proposiciones y factores de analisis.

1. Para realizar el analisis estratégico, 1.1 Bases empresariales. Vision, 1. Para i el isi: gico, 1.1 Bases empresariales. Vision,

primeramente, se deben definir las bases Valores, Mision, Politicas. primeramente, se deben definir las bases Valores, Mision, Politicas.

empresariales. empresariales.

2 Para realizar el analisis estratégico se 2.1 Analisis externo. Entorno 2 Para i el analisis estratégico se 2.1 Analisis externo. Entorno

deben hacer el analisis externo y el Interno. | (econémico, social, politico vy deben hacer el analisis externo y el Interno. | (econdémico, social, politico y
tecnolsgico). Sector  (Grupos tecnologico). Sector  (Grupos
estratégicos, Cinco fuerzas estrategicos, Cinco fuerzas
competitivas, Cadena de Valor del competitivas, Cadena de Valor del
Sector). Mercado. Y obtener Sector). Mercado. Y obtener
Factores claves de éxito. Factores claves de éxito
2.2 Analisis interno. Actividades 2.2 Analisis interno. Actividades
Esenciales. Capacidades Esenciales. Capacidades
Esenciales. Competencias Esenciales. Competencias
Esenciales. Relaciones Esenciales. Relaciones
Esenciales. Pasivos y Activos Esenciales. Pasivos y Activos
Esenciales. Esenciales.

3 El analisis VRIO, el FODA y el Analisis | 3.1 VRIO General y Especifico. 3 El analisis VRIO, el FODA y el Analisis | 3.1 VRIO General y Especifico

del ing  son i Objetivos del i ient: Objeti

fundamentales para iniciar la formulacion fundamentales para iniciar la formulacion

estratégica. 3.2 FODA. Oportunidades vy estratégica. 3.2 FODA. Oportunidades vy
Amenazas. Objetivos. Amenazas. Objetivos.
3.3 Benchmarking. Productos, 3.3 Benchmarking. Productos,

" . . . .

Competencias, Relaciones, Competencias, Relaciones,
Activos, Pasivos Todos Activos, Pasivos. Todos
Esenciales. Fortalezas. Esenciales. Fortalezas.
Debilidades, Inteligencia Debilidades, Inteligencia
Competitiva, Key Peoples, I+D+i. Competitiva, Key Peoples, I+D-+i
Objetivos. Objetivos.

a. El  proceso de implementacién 4.1 Gestion del Conocimiento y del 4. El  proceso de implementacion 4.1 Gestién del Conocimiento y del

estratégica se pone en practica mediante el Capital Intelectual. estratégica se pone en practica mediante el Capital Intelectual.

Cuadro de Mando Integral, el Mapa Cuadro de Mando Integral, el Mapa

Estratégico y el Control de los Objetivos

Estratégico y el Control de los Objetivos
Obj; estratégicos.

4.2 Balanced Scorecad. Mapa
estratégicos. o

4.2 Balanced Scorecad. Mapa

Obj

vy KPI's. y KPI's.

Definicién y disefio de la Investigacion

Se inicié con una introduccién que explica la metodologia general de la investigacién y desarrolla
conceptos claves que permiten comprender la base epistemologica utilizada. Se explicé que el método del
caso responde a la investigacion cualitativa y que ésta se basa en el constructivismo.

Las fases en que se compone la metodologia del caso son Definicién y disefio, Preparacion, recolec-
cién y andlisis de evidencia y Analisis y conclusiones.
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Definicion y Disefio del caso

Se definio el siguiente caso: “Disefio de un plan estratégico para una empresa Transmisora Eléctrica”

Se respetaron los criterios de disefio propuestos por Yin: De acuerdo con Yin (2002), para los estudios
de caso, cinco componentes de un disefio de investigacion son especialmente importantes: Las preguntas
del estudio, las proposiciones tedricas, las unidades de analisis, los datos relacionados a las proposiciones

y los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.

de la Construccion

Establecer cadenas de evidencia
Tener informadores claves que revisen el
borrador del reporte del estudio del caso

Prueba Tactica del Estudio del Caso Fase de lal nvestigacion
en que la tactica ocurre.
Validez Uso de multiples fuentes de evidencia | Recoleccion de datos

Recoleccion de datos
Composicion

Desarrollar una base de datos del estudi
del caso

Validez Hacer una construccion de explicaciones | Andlisis de datos
Interna

Validez Usar la teoria en estudios de un caso Disefiode livestigacion
Externa

Fiabilidad Usar un protocolo en el estudio del caso | Recoleccion de datos

Recoleccién de datos

Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia

Figura 2. Tipo de caso.

CONTEXTO: SECTOR ENERGIA.

Tabla 2. Criterios para juzgar la calidad del disefo.

CASO: Disefio de un Plan Estratégico 2.018 a 2.023 para la empresa
Transmisora Eléctrica del Norte.

CASO UNICO
ACOPLADO

INTRINSECO.

Un solo caso
con varias
unidades de
anlisis.

ENTREVISTAS:
1.-Gerente General.
2-Gerente Construccion.
3.-Gerente D. Negocios.
4.-Gerente Operaciones.
5-JefeMto Py C.

SEGUNDO
OBSERVADOR:

11.-Director de Proyecto.

REVISOR CLAVE:
Magister Ingrid Alvarez.

ENCUESTAS:
6.-Asesor.

7.-Jefe Mto Lineas.
8.-Especialistas de Mto.
9.-Subgerente de Mto.
5.-Gerente Supervision
Proyecto.

INVESTIGADOR Y
(OBSERVADOR:

12.-El autor., Jefe de
Construccion

Ya habiendo disefiado el protocolo del caso se procede a realizar una prueba piloto del mismo para afi-
nar detalles y conformar el protocolo final. Este seré la linea base para una recoleccién de datos ordenada

y completa.

Durante el disefio del protocolo del caso se siguié a Yin (2.002) en cuanto a los pasos.
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1) Intreduccién al estudio del caso y propdsitos del protocolo.
a) Entregable, Preguntas, hipétesis y proposiciones del estudio.
b) Estructura tedrica para el estudio empirico. (modelo teérico)
¢) Cartadeintroduccion, ésta debera incluir; propésitou objetivo del estudio, personas
involucradas en la conduccién y apoyo de la investigacion, etc.
d) Razones para la seleccion de los sitios.

2) Procedimientos de campo.
a) Datosdelsitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre
y cargo de los contactos, otras fuentes de informacion, etc.
b) Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos.

3) Preguntas del estudio del caso.

a) Preguntassolicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el
estudio de campo.

b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicar la estructura y
duracion de cada entrevista.
i) Preguntas a las empresas (encuesta-entrevista)
ii) Preguntas a la agrupacién empresarial (serie de entrevistas)
iii) Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

4) Guia para el reporte del caso.

\ <

Figura 3. Cuatro pasos del protocolo recomendados por Yin.

Analisis y conclusiones de la investigacion

Se sigue la estrategia de analisis de evidencia de recolectar aquella que deriva de las proposiciones te-
ricas y, como tdctica, la sintesis de reportes cruzados de fuentes de evidencia.

Analisis de resultados

En este apartado se describe quienes participaron, en qué medida y qué se recolecté. Se plasman to-
dos los datos recogidos de entrevistas, encuestas, observaciones de un segundo observador, las propias,
y la recoleccion que se hizo de otras fuentes de evidencia. Las respuestas a entrevistas fueron agrupadas,
segun las cinco primeras unidades de analisis y, las otras cinco unidades (la unidad numero ocho es plu-
ripersonal). De lo anterior se generaron tablas y graficos como el que puede apreciarse como ejemplo en
el siguiente.

Se generaron reportes segun el cuadro de relacidon de reportes. Reportes individuales, de cada unidad
de analisis y por factor de analisis. Luego se generd uno por factor de analisis otro por unidad de analisis.
Asi se procedid al reporte final empirico. Luego se realizé un reporte de otras fuentes de informacion para
culminar con un reporte final de fuentes de informacion.
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Evaluacion del Riesgo. Fuerzas de Porter

Competidores potenciales
&

Poder de negociacién de los

Productos o servicios sustitutos L - )
principales proveedores

Poder de negociacién de los

Rivalidad entre los competidores o . )
principales clientes

——PROMEDIO

Figura 4. Graficos generados a partir de los datos relevados.

Entregable

Se introduce al lector en el camino que recorrera. Se anexa un diagrama de flujo con el proceso.

RICONCLUSIONESIS

Andlisis Externo - Anilisis Interno -
especifico especifico

Ortsbdaden

Frrmshesan,

Analisis Bases .
Politicas
Bases Empresariales

Figura 5. Diagrama de flujo para formular el plan estratégico

Posteriormente y, basado en los resultados de la recoleccion de datos, se postulan las bases empresaria-
les y también se realiza una propuesta de politicas.
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a) Analisis del Externo. El entorno. El analisis comienza con el andlisis del entorno, donde se profun-
diza lo expresado en inicio del capitulo II y marco referencial. El sector global. Esto se analiz6 siguiendo
la herramienta conocida como las cinco fuerzas de Porter, refiriéndose a Michael Porter, académico de
Harvard que la desarrollé. Se consideran cada uno de los cinco enfoques. En cada uno de los cinco aspec-
tos se realiza una investigacion, separada en sus partes componentes, siguiendo siempre a Xavier Gimbert
(2.010) y que permiten estar muy seguro de haber tratado la mayor cantidad de enfoques posibles. Para
cada uno de los cinco aspectos se confecciona una tabla graduada en siete escalones donde las amenazas
y las oportunidades son calificados entre Bajo, Medio y Alto y, también, hay una graduacion para neutro
o que no aplica. Esto se puede apreciar en la figura siguiente.

Tabla 3. Analisis de la rivalidad entre competidores

- . Amenaza N/A Oportunidad

Rivalidad entre competidores.

Media | Baja N/A Baja | Media
General. Baja
Numero de competidores. Baja
Equilibro de competidores. Media
Crecimiento del sector. Media
Costos fijos. Baja
Diferenciacion del senicio. Media
Costos de cambio. Media
Capacidad instalada. Baja
Entendimiento. Baja
Intereses estratégicos. Baja
Barreras de salida. Baja

Al final de cada apartado se conformaron tablas donde se atinan cada uno de los aspectos analizados.
Se puede apreciar de manera global o general las amenazas y oportunidades y su importancia.

El sector, grupos estratégicos. Otro enfoque del sector es ya, dentro del mismo, ver a qué grupo perte-
nece la empresa: Diferenciacion, liderazgo en costos o segmentacion. El analisis llevé a ver que la Trans-
mision eléctrica, en Chile, es un sector muy reducido, pocos competidores y con el mismo perfil. Se esta
segmentado a un cliente principal, el Estado, dificilmente pueda haber diferenciacién ya que el cliente
establece el nivel de exigencias de su producto y servicio. Por lo anterior s6lo queda liderar en costos. Se
continud de igual modo analizando: Sector, cadena de valor. Mercado. Modelos de excelencia empresa-
rial. Capital Social. Factores claves de éxito.

Se analizaron todos y cada uno de los mismos. Se realizaron tablas graduadas de oportunidades y ame-
nazas y se hicieron consideraciones relevantes.

b) Analisis interno. El andlisis interno comenz6 observando la cadena de valor de la empresa. Desde
aqui, y basado en entrevistas, encuestas y, fundamentalmente, en platicas con el personal indicadas como
observaciones del investigador en la recoleccion de datos del capitulo IV, se establecieron las activida-
des relevantes. A partir de éstas se establecid cuales realizara la empresa con su personal y cuales seran
contratadas a terceros. Asi fueron establecidas las actividades esenciales y las que requeriran outsorcing
(relaciones esenciales). Luego se procedi6 a profundizar el analisis considerando, segiin aconseja Xa-
vier Gilbert (2.010), estrategias internas. El analisis se hizo sopesando, en conjunto con el personal, si se
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precisa productividad o realizar la actividad con excelencia (diferenciacion). Esto llevo a establecer las
capacidades y competencias esenciales. También las personas clave. De este modo se pudo plasmar todo
esto en una tabla que puede apreciarse seguidamente.

Tabla 4. Areas, actividades, capacidades, competencias esenciales y Key peoples.

LY il

P48

T Caws g,
o

b,

c) Fortalezas y debilidades. Dentro del analisis interno, luego de haber establecido las relaciones esen-
ciales, actividades, capacidades y competencias esenciales y key peoples, fue posible establecer las forta-
lezas y debilidades de la empresa. Para realizar lo anterior, y al igual que en el analisis externo en el que
se siguid a Xavier Gimbert para desmenuzar en sus partes cada aspecto externo, se profundizo6 en los
aspectos internos siguiendo a Edvinsson y Malone en el Capital intelectual (1.997). Esto permiti6 graduar
el nivel de fortaleza y debilidad en una escala de siete, similar a lo que hecho en el analisis externo. Se
aprecia, como ejemplo, lo dicho en la siguiente Tabla.

Tabla 5. Factor humano. Fortalezas y debilidades.

Debilidad Fortaleza
Enfoque al humano.
Media Media
Valores.

Liderazgo. Media I

Cultura.
Conocimientos. Media
Capacidades. Media
Competencias.
Liderazgo de equipos.
Compromiso.
Motivacion.
Rotacion de empleados.
|

Capacitaciones.

Coaching.

Edad de los empleados.

Diversidad.
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d) Activos y pasivos intangibles. Para finalizar el andlisis interno y apoyado en todo lo anterior, se
establecieron activos y pasivos intangibles.

e) Tres herramientas de analisis y formulacion. Luego de haber determinado las oportunidades, ame-
nazas, fortalezas y debilidades se utilizaron las tres herramientas especiales que sirven tanto para culmi-
nar la etapa de analisis como para iniciar la formulaciéon. V.R.I.O.; EO.D.A. y benchmarking competitivo.

Tabla 6. Parcial de V.R.I.O. Especifico.

Recurso, capacidad, Valioso. Raro. Dificil de Organizacién. |Resultado.

relacién. imitar.

Gestion de proyectos. Si Si Si Si V.C.S.

Mantenimiento personal Si Si No No Fortaleza y

propio. competencia.

Operacion. Si Si No No Fortaleza y
competencia.

Tabla 8. EO.D.A. Sintetizado, optimizado
Tabla 7. Analisis FO.D.A y con objetivos.

[Potencial |F. 2 L L . F.02 |F.03

0.01 . 37 | #

Combinacién Objetivo estratégico.

Establecer con urgencia las bases empresariales, politicas y planificar el
desarrollo de la cultura de TEN.

0.02 38 | 42

0.03 39 | 43

AMENAZAS

.]Consolidar el prestigio y el liderazgo actual de TEN para expandirse
ahora, en los proximos cinco afios.

OPORTUNIDADES.

|Consoclidar las relaciones con el cliente, nuevos clientes y otros| 0.04 14 40 | 44
' 57 |interesados. Enfasis en la obtencion de informacion calificada y realizar

alianzas estratégicas y acuerdos comerciales.

DEBILIDADES. DEBILIDADES.
safios | D.01 [D.02 | D.03 | D.04 imites. | D.01 |D.02 | D.03 |D.04

Z Estudiar, fomentar, intema y externamente nuevos servicios, servicios
Jinnovadores e innovaciones en actividades intemas.

w]
@

Consolidar el equipo de gestion de proyectos de TEN. 0.01 17 18 18 20 49 53 57 61

Realizar en el periodo los talleres, semirarios, practicas, coleccion de
lecciones aprendidas, etc. todo lo necesario para que se alcancen
conocimientos logisticos. temporales, tacticos. personales, intergrupales
e incentivar todo tipo de accion que reduzca el tiempo de aprendizaje de
grupo.

002 21 | 22 | 23 | 24 50 | 54 | 58 | 62

O03| 25 | 26 | 27 | 28 51 | 55 | 59 | €3

AMENAZAS.

OPORTUNIDADES.

| Estudiar, planificar y realizar acuerdos comerciales, alianzas estratégicas

y fomentar relaciones a largo plazo con proveedores y contratistas. 0.04] 29 30 31 32 52 56 60 84

Este analisis consiste en realizar un analisis cruzado de las oportunidades y amenazas del mundo exter-
no con las fortalezas y debilidades del interior de la empresa. De esto surgieron combinaciones que a veces
fueron repetitivas, confirmando la replicacion la imperiosa necesidad de atender algunos temas. Como se
puede apreciar en la tabla anterior, a cada casilla se le asigné un nimero. Asi se le pudo dar seguimiento a
la hora de clasificar y analizar la informacion. Finalmente, luego de un proceso necesario de sintesis, dada
las replicaciones, se agruparon los elementos relevantes y se formularon, ahora la segunda oportunidad,
objetivos estratégicos.

f) Benchmarking. Esta etapa requiri6 esfuerzo y paciencia. Se realizd, uno por uno, el benchmarking
competitivo de: Oportunidades, Amenazas, Fortalezas, Debilidades, Actividades esenciales, Relaciones
esenciales, Inteligencia competitiva, EC.E., Modelos de excelencia, Servicios, Capacidades y Competen-
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cias esenciales, Activos y Pasivos intangibles, Futuro (I+D+i) y Personal clave. Como puede apreciar el
lector, dieciséis puntos. A un promedio de, entre, seis y siete puntos de andlisis de cada uno se lleg6 a cien-
to tres posibles objetivos estratégicos, aunque algunos fueron sintetizados inmediatamente formulando
cerca de ochenta. Igual es gran nimero. Pero esto fue derivado del profundo nivel de analisis realizado
puesto que la replicacion fue alta. Y, entonces, se aprovecho para observar con detenimiento el nivel de
replicaciones para apreciar cuales eran las mas robustas.

g) Formulacion estratégica. Se formularon cerca de ochenta objetivos estratégicos mientras se utilizé
las herramientas de analisis y formulacién. En la mayoria de los casos replicaban literalmente hasta en
las palabras y, en otros, con cambios de palabras o puntos de vista. Por lo anterior se conformaron cuatro
grupos, coincidentes con las perspectivas del cuadro de mando integral, C.M.I. o B.S.C. Una vez clasifica-
dos los objetivos estratégicos se pas a realizar una sintesis obteniendo asi un producto de utilidad parala
empresa. Se obtuvieron treinta objetivos

h) Mapa estratégico, B.S.C. y el modelo Canvas. Con todo lo anterior se pudieron establecer el mapa
estratégico, el cuadro de mando integral y se agregé el modelo de negocio en lienzo Canvas

Estratégica: Mapa Estratégico

Perspectiva Financiera Crevimianto

LA}

Perspectiva Cliente

Perspectiva Procesos Contralar sohe emeeeiai
0 o o8 U rruks Wiodebos dferenciadas paa los
. relreanten,
Procurs slishen ¥

scuendos estratigions

Perspectiva Formachon y
Crecimiento

| |
@

Gestidn de Chma laboral
Gevtion de Talentos.
Indt s e RS,

Majiors continus,

\) Normal \J Bien

Figura 5. Mapa estratégico.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS 2.018 Indicador | Plazo | Meta | Resp. | E Linea de accién
A 2.023.

01 | Aumento de los
beneficios por mayor ‘ Eficiencia en todas las actividades.
eficiencia. Beneficios | Anual | 100% | G.G.

v
z
d

02 | Ampliar la base de Contratar nuevas lineas troncales.
negocios. Contrato. | Anual 1 G.G. | @| Contratar lineas con O y M privadas.
Vender servicios de fibra 6ptica.
Vender nuevos servicios, innovadores.

FINANCIERA

Figura 6. Cuadro de mando integral. Perspectiva financiera.
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lActividades clave. Propuesta de valor. elaclones con ¢l cliente |Clientes.
Ercelonds an Disponibilidad. ICEN (actual).
mantenimiento y Confiabilidad. itaciones. ICEM (Futuro.)
loperacion esencial, Proyectos en costo, Mirveras.
Eficiencia, Froyectos en plazo, magen y prastigio. I0tros.
R.S5.E. Proyectos en calidad, linf i
clave. iCanales.
1G.5G.; G.0; Subgerentes
Especialistas y operad. Directas.
10f. bodegas y repuestos. [Personales.
[Tecnodogia de punta. Licitaciones.
iCompromiso. IMails,
de costos. Fuentes de Ingresos.
I, arriendos, equipos. ICanon por inversidn mds cuota por Oy M.
ratistas y proveedores. Segin lo establecido eén los contrates (EPC u otra).
ores ¥ apoyo exteeme.

Figura 7. Modelo Canvas.

Conclusiones

En término General la investigacion fue un gran aporte a la empresa y aportd experiencia y conoci-
miento al investigador. Los objetivos de la investigacion fueron alcanzados, se respondieron las preguntas
de la investigacion, se comprobaron, desde el punto de vista de la investigacion cualitativa, las hipotesis de
la investigacion y fueron verificadas las proposiciones tedricas.

En cuanto al marco referencial se comprobd que es muy robusto, La metodologia empleada resulto
pertinente para el caso. El tema investigado fue de suma importancia, tanto para el investigador como
para la empresa y se ha podido realizar una propuesta para investigaciones futuras en el marco del desa-
rrollo de una PMO y de la gestion de proyectos.
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